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Resumen 
El objetivo de este documento es presentar el diseño de un proceso de gestión de la 
innovación para una empresa de desarrollo de software colombiana de tal forma que se 
pueda implementar en la organización objeto de estudio así como en otras de 
características similares que siguiendo sus lineamientos estratégicos encuentren en la 
innovación una alternativa para la generación de ventajas competitivas. Para el diseño 
del proceso se tuvieron en cuenta los conceptos asociados a gestión de la innovación, 
innovación en empresas de servicios e innovación abierta. Para la selección del modelo 
de innovación abierta sobre el cual se diseñó el proceso, se utilizó el proceso analítico 
jerárquico (Analytic Hierarchy Process, AHP) en el cual se evaluaron distintas 
características con el apoyo de la gerencia de la empresa objeto de estudio. Además del 
diseño, el documento presenta el plan de trabajo propuesto para la implementación del 
proceso dentro de la compañía objeto de estudio. Tanto para el diseño del proceso como 
del plan de implementación se buscó dar respuesta a algunos factores tales como: 
contar con el apoyo de la alta gerencia, generar ideas innovadoras y motivar a los 
empleados para que apropien la cultura de innovación, los cuales se identificaron como 
barreras comunes para la innovación en las distintas fuentes bibliográficas consultadas. 
 
Palabras clave: Innovación abierta, Innovación en servicios, Gestión de la Innovación, 
Industria del software.  
 
 
 
  
Resumen y Abstract VIII 
 
Abstract 
The purpose of this document is to present the design of an innovation management 
process for a Colombian software development Company so that can be implemented in 
the company under study as well as other companies with similar characteristics that 
following its strategic guidelines find in innovation an alternative for the generation of 
competitive advantages. For the process design concepts associated with innovation 
management, innovation in business services and open innovation were taken into 
account. The Analytic Hierarchy Process, AHP in which various characteristics were 
evaluated with the support of the management of the company under study was used for 
the selection of open innovation model on which the process was designed. Besides the 
design, the paper presents the proposed work plan for the implementation of the process 
within the company under study. Both the design process and the implementation plan 
sought to answer to some factors such as having the support of senior management, 
innovative ideas and motivate employees to purchase the culture of innovation, which 
were identified as common barriers to innovation in various literature sources consulted. 
 
Keywords: Open innovation, service innovation, management innovation, software 
industry.
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 Introducción 
La industria del Software y Servicios Asociados en el mundo se considera como una de 
las más importantes para el desarrollo económico de países con economías emergentes 
debido a características como: ser generadora de un alto valor agregado, propiciar un 
ambiente de investigación y desarrollo y estar basada en  Colombia no se encuentra 
ajena a esta situación, es por esto que se han presentado iniciativas que se han 
encargado de caracterizar y evidenciar la importancia del desarrollo tecnológico en este 
sector (O. Castellanos, Fonseca, & Fúquene, 2007,2009). Dentro de las 
caracterizaciones que se han desarrollado para el sector, el Consorcio ETI1, destaca 
algunas debilidades de la industria sobre las que se debe trabajar, entre ellas: 
 Actividades de I+D e innovación casi inexistentes que repercute en la falta de 
actores en los primeros eslabones de la cadena de valor y en la falta de producto 
propio. 
 Ciclos de innovación largos en comparación con los de los líderes internacionales. 
 Desalineación de las actividades de I+D con las necesidades empresariales del 
sector. 
Buscando contribuir al desarrollo del sector en el país, se construye este trabajo de 
grado, el cual presenta el diseño de un proceso de Gestión de la innovación abierta para 
una empresa de desarrollo de software así como la propuesta de un plan de trabajo para 
su implementación; para esta construcción se trabaja de la mano con una compañía que 
hace parte del sector y que puso a disposición de la autora información relevante para el 
desarrollo del trabajo. 
                                               
 
1 Consorcio ETI: CIDEI – Centro de Investigación y Desarrollo de la Industria Electro Electrónica e 
Informática, CINTEL – Centro de Investigación de las Telecomunicaciones, Fundación ESICenter 
SINERTIC Andino, Fundación TECNALIA Research & Innovation, 2013 
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El documento se organiza de la siguiente forma: 
En el capítulo 1 se presenta una caracterización de la industria del software en Colombia, 
sus oportunidades y limitaciones así como una referenciación internacional del sector en 
países con economías emergentes. 
En el capítulo 2 se presenta un marco teórico de los principales modelos de gestión de la 
innovación, conceptos de innovación abierta, innovación interna y externa. 
Posteriormente centra su atención en mostrar los procesos de innovación en las 
empresas de servicios y luego presenta la innovación en empresas de software. 
Finalizando el capítulo se introduce el estudio de las barreras para la innovación, el cual 
expone los problemas que se pueden presentar durante el proceso de la innovación. 
En el capítulo 3 se presenta un conjunto de herramientas de gestión de la innovación 
sobre las cuales se decidirá cuáles harán parte del proceso de gestión de la innovación 
de la empresa objeto de estudio. Finalmente se presenta el método del proceso analítico 
jerárquico2 que es utilizado para soportar la selección del modelo de innovación abierta y 
las herramientas propuestas para ser implementadas.  
En el capítulo 4 confluyen los aportes de los capítulos anteriores para dar paso al 
desarrollo del diseño proceso de Gestión de la innovación para la empresa objeto de 
estudio; para el diseño del proceso se consideran las políticas del Sistema de gestión de 
la empresa objeto de estudio en cuanto a la creación de un nuevo proceso para la 
compañía. 
En el capítulo 5 se presenta el plan de trabajo propuesto a seguir por parte de la empresa 
objeto de estudio para la implementación del proceso. 
Finalmente en el capítulo 6, se muestran las conclusiones del documento y se relacionan 
trabajos que pueden ser realizados como continuación de esta iniciativa. 
                                               
 
2 Proceso analítico jerárquico: Analytic Hierarchy Process, AHP  
  
 
1. Caracterización de la industria 
colombiana de software 
1.1 Industria del software en Colombia 
 
La industria del software y servicios asociados en el mundo se considera como una de 
las más importantes para el desarrollo económico de países con economías emergentes 
debido a características como: ser generadora de un alto valor agregado, propiciar un 
ambiente de investigación y desarrollo y estar basada en conocimiento (O. Castellanos, 
Fonseca, & Fúquene, 2009). Colombia no se encuentra ajena a esta situación, es por 
esto que se han presentado iniciativas que se han encargado de caracterizar y evidenciar 
la importancia del desarrollo tecnológico en este sector(O. Castellanos et al., 2007). 
Algunas de estas iniciativas son: 
1.1.1 Programa de transformación productiva -PTP 
El PTP es un programa del Gobierno Nacional para transformar la industria colombiana e 
impulsar el desarrollo de las empresas de 20 sectores estratégicos de la economía 
nacional, para que compitan y crezcan. Este programa es un motor de la política 
industrial que hace parte del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo.  
Uno de los sectores estratégicos del PTP es el sector de Software & TI, ya que se 
identificó en estudios previos que el país tiene una oportunidad de capturar una porción 
significativa del mercado mundial de Tecnologías de información (TI), que incluye 
software empaquetado y servicios TI. Para ello se propuso desde el año 2008 desplegar 
un programa sectorial de largo plazo, con el propósito de eliminar las barreras 
significativas presentes en el mercado local y convertirlo en un jugador de clase mundial. 
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Para desplegar este programa sectorial en la industria de software y servicios (TI), el PTP 
parte de las siguientes tres premisas: 
 Mercado de oportunidades. El sector de software y servicios (TI) es una industria 
global de US$ 750,000 MM que se espera continúe creciendo entre el 7-8%. Los 
países emergentes tienen la oportunidad de jugar un papel importante en varios 
sub-segmentos de esta industria. 
 Industria débil y con brechas. La industria colombiana de software y TI es poco 
especializada, se encuentra orientada hacia el mercado doméstico y enfocada 
principalmente en: comercialización y soporte de software empaquetado; 
desarrollo de software a la medida; y consultoría e integración de sistemas. 
 Posibilidad de cerrar estas brechas y apostar por el sector TI. Superando las 
grandes brechas que el país tiene en materia de disponibilidad de recurso 
humano y madurez de la industria, Colombia podría convertirse en un jugador 
relevante en TI gracias a su ventaja relativa en costos, infraestructura y ambiente 
de negocios. Adicionalmente, este esfuerzo tendría un impacto significativo en 
otros sectores de la economía gracias al incremento en su productividad. 
1.1.2 Plan Vive digital e iniciativa FITI 
El plan Vive digital es el plan de tecnología vigente en Colombia para el cuatrienio 2014-
2018, que busca que el país dé un gran salto tecnológico mediante la masificación de 
internet y el desarrollo del ecosistema digital nacional. El plan responde al reto del 
gobierno de alcanzar la prosperidad democrática gracias a la apropiación y el uso de la 
tecnología. Está demostrado que hay una correlación directa entre la penetración de 
internet, la apropiación de las tecnologías de la información y las comunicaciones (TIC), 
la generación de empleo y la reducción de la pobreza. El plan Vive digital conlleva 
entonces importantes beneficios sociales y económicos. A través de la masificación del 
uso de la tecnología e internet, de la apropiación de tecnología, de la creación de 
empleos TIC directos e indirectos, se puede reducir el desempleo, reducir la pobreza, 
aumentar la competitividad del país y dar un salto hacia la Prosperidad Democrática.  
Dentro del plan Vive digital, surgen una serie de iniciativas focalizadas a desarrollar 
diferentes aspectos del plan. Dentro de dichas iniciativas se encuentra la iniciativa de: 
Capítulo 1 5 
 
Fortalecimiento de la Industria de Tecnologías de la Información (FITI); FITI tiene como 
propósito contribuir a la transformación de la industria de tecnologías de la información 
(TI) en un sector competitivo y de talla mundial a través de la dinamización de 8 
dimensiones estratégicas que conforman un modelo integral y sistémico. Las 
dimensiones estratégicas son: 
 Visión estratégica del sector: dimensión orientada a establecer un norte para la 
industria TI, a través de estudios y estrategias que orienten a todos los actores 
involucrados, a trabajar articuladamente bajo la misma dirección.  
 Investigación, desarrollo e innovación: se pretende promover ejercicios de 
investigación, desarrollo e innovación articulando academia, empresa, Estado y 
clústeres, buscando que se genere verdadero valor a la oferta de la industria TI.  
 Calidad: dimensión con la cual se promueve la adopción de modelos de calidad 
globalmente reconocidos por parte de las empresas que hacen parte de la 
industria TI.  
 Normatividad: dimensión en la que se trabaja para formular y gestionar la 
implementación de normas que permitan incentivar a la industria TI.  
 Asociatividad: en esta dimensión se busca fortalecer modelos de colaboración 
para que se generen sinergias estratégicas que permitan incrementar la 
competitividad del sector; así como incentivar la consolidación de una instancia 
nacional articuladora sostenible y que logre una representatividad significativa del 
sector con capacidad de actuación en escenarios nacionales e internacionales.  
 Infraestructura: impulsar el desarrollo de estudios de viabilidad para la 
implementación de infraestructura apta y pertinente a las tendencias, para 
fomento a la industria TI.  
 Talento humano: dimensión en la que se articulan esfuerzos con la academia y el 
sector empresarial para el diseño e implementación de programas de formación 
ajustados a las necesidades de la industria TI.  
 Emprendimiento y fortalecimiento empresarial: estrategias que dinamicen la 
creación de nuevas empresas innovadoras en el sector, y el fortalecimiento de las 
existentes.  
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1.1.3 Mapa de la industria del software en 
Colombia 
En la siguiente figura se muestra el esquema propuesto por Castellanos et al. (2009), en 
un esfuerzo por representar las actividades del sector, las cuales se clasificaron según la 
orientación del objeto de su trabajo: 
 Actividades de desarrollo de software: cuando se trata de la generación de un 
producto de software. 
 Actividades de prestación de servicios de software: cuando se trata de actividades 
distintas de aquellas requeridas para la creación del producto, pero necesarias 
para su implantación, mantenimiento u operación. 
 Actividades de distribución y comercialización de software: cuando se trata de 
actividades relacionadas con el mercadeo y distribución de los productos y 
servicios de software. 
 Actividades de desarrollo teórico de la ingeniería de software: cuando se trata de 
las actividades relacionadas con la generación del marco teórico y conceptual que 
posibilitan la existencia de las actividades anteriores.  
Figura 1 Mapa de la Industria en Colombia. 
 
Fuente: Castellanos et al. (2009) 
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Complementando el esquema expuesto anteriormente se presenta el Mapa empresarial 
del sector software y servicios asociados en Colombia propuesto por el Consorcio ETI: 
Tipología empresas:  
 Unas 2.000 empresas.  
 Unos 1.800 millones US$ en 2011 (aprox. 0,4% s/PIB). 
 Tamaño: 55% micro, 34% pequeña, 9% mediana y 2% grande.  
 Ubicación: Cundinamarca: 64,6%; Antioquia: 15,3%; Pacífico: 7,6%; Atlántico: 
4,4%; Eje Cafetero: 2,6%; Santander: 2%.  
 Certificación: 48 empresas certificadas CMMI y 40 ITMark (marzo 2013). 
 
Segmentos:  
 Comercialización, parametrización y configuración de software empaquetado 
importado. 
 Servicios de consultoría y software a medida. 
 Gestión de sistemas TI y redes. 
 
Productos propios: 
 Sin alta especialización en el desarrollo de productos y servicios empaquetados. 
 
Servicios: 
 Actividades de consultoría en servicios de informática y suministros. 
 Actividades de gestión TI y redes. 
 
Mercado: 
 Inversión per cápita TIC en 2011 en Colombia: 254,4 USD. 
 Servicios TI: outsourcing: 41%; soporte y despliegue: 26%; integración y 
desarrollo: 21%; consultoría: 11%; formación: 1%. 
 SW: aplicaciones: 43%; herramientas implementación y desarrollo: 31%; software 
infraestructura: 26%. 
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Importaciones / Exportaciones  
 Importaciones: en 2011, $176 millones USD en importaciones nacionales (EEUU, 
Alemania, México, Canadá e Israel)  
 Exportaciones: potencial exportador aumentando anualmente. $106 millones USD 
en exportaciones nacionales en 2011 (segmento CIIU K7220, Ecuador, EEUU y 
Costa Rica). 
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1.2 Contexto Internacional 
 
De acuerdo a Arora, Gambardella & Keppler (2005) los países de ingreso tardío son 
aquellos que entran a un mercado cuando otros ya estaban posicionados. Algunos 
países con economías emergentes cuyas firmas han ingresado a la industria del software 
son India, Irlanda, Israel (3I's), China y Brasil. Estos países han ingresado, surgido y 
crecido exitosamente en la industria. Algunas características de estos países se 
describen a continuación: 
India: en los últimos años ha surgido como un exportador importante de servicios de 
software en la economía internacional, presentando un incremento en ventas de software 
entre 1995 y 2000 a una tasa superior del 50%. A pesar de las crisis presentadas, el 
crecimiento de la industria continua aunque a un ritmo más lento, haciendo que la 
industria se diversifique y adapte en otros mercados (Arora, Gambardella, & Klepper, 
2005). De igual forma cuenta con la oportunidad del mercado local, sirviendo a los 
sectores de energía, financiero y bancario, e-gobierno y manufactura (Cámara de 
Comercio de Bogotá, 2006). 
Irlanda: ha alcanzado uno de los niveles más altos de desarrollo humano e ingreso per 
cápita de la región (Arora et al., 2005). La educación ha sido un elemento importante, 
Irlanda tiene más de 30 universidades y centros de excelencia con costos razonables, lo 
que le permite contar con un equipo de servicios profesionales de primer nivel. Se 
apuesta por un conjunto de políticas educativas a favor de la competitividad y las nuevas 
tecnologías, con cerca de dos mil graduados por año. La industria del software en Irlanda 
enfatiza sus operaciones en fortalecer sus estrategias de ventas, como la aplicación de 
las mejores prácticas del momento, esta industria tiene como estrategia el abastecer 
mercados e invertir a largo plazo (Cámara de Comercio de Bogotá, 2006). 
Israel: la industria de software ha crecido notablemente durante las dos últimas décadas. 
La industria israelí se basa en la innovación orientada al producto y es intensiva en 
Investigación y Desarrollo (Breznitz, 2005).  
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China: la industria China se ha enfocado en su mercado doméstico, el cual tiene el 
potencial de crecer gracias al apoyo de las políticas oficiales (Arora et al., 2005), así 
como a prestar servicios de outsourcing de software a Japón (Li, 2011). 
Brasil: durante la década de los 90´s desarrolló su industria de software y a pesar de las 
dificultades económicas por las que ha pasado el país, la industria se ha enfocado 
principalmente al mercado doméstico y ha mantenido tasas de crecimiento superiores al 
promedio de la industria global del software (Arora et al., 2005).  
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1.3 Oportunidades y limitaciones de la 
industria del software en Colombia 
Como se documenta en la Agenda Interna para la Productividad y la Competitividad 
(DNP - Departamento Nacional de Planeación, 2007), la industria de software colombiana 
es competitiva en la región y durante los últimos años ha presentado un desarrollo 
importante, por encima de sectores tradicionales. Aun así la industria también presenta 
algunas debilidades, las cuales se enumeran a continuación según lo expuesto por el 
Consorcio ETI: 
 Empresas de pequeña dimensión y con dificultades para operar en mercados 
globales. Bajas capacidades financieras y deficiencias en gestión.  
 Actividades de I+D e innovación casi inexistentes lo que repercute en la falta de 
actores en los primeros eslabones de la cadena de valor y en la falta de producto 
propio. 
 Ciclos de innovación largos en comparación con los de los líderes internacionales. 
 Ausencia de visión estratégica de la industria, especialización y priorización. 
 Desalineación de las actividades de I+D con las necesidades empresariales del 
sector. 
 Formación y capacitación de profesionales limitada, especialmente con perfiles 
muy altos (PhD, MSc).  
 Limitación del bilingüismo.  
 Limitada capacidad de gestión de proyectos complejos. 
 Desconocimiento, falta de confianza en el sector y falta de reconocimiento por 
parte del mercado. 
 Falta de mecanismos consolidados de capital riesgo para emprendimiento. 
 
  
 
  
 
2. Aspectos teóricos relacionados 
En este capítulo se aborda la gestión de la innovación como el tema general para su 
posterior desarrollo en innovación abierta como tema específico. El capítulo presenta un 
marco teórico de los principales modelos de gestión de la innovación, conceptos de 
innovación abierta, innovación interna y externa. Posteriormente centra su atención en 
mostrar los procesos de innovación en las empresas de servicios y luego presenta la 
innovación en empresas de software, dado que este trabajo de grado está aplicado a una 
empresa de este sector. Finalmente se presentan los factores de éxito y barreras para la 
innovación.  
2.1 Gestión de la innovación 
El tema general de estudio en la aplicación de este trabajo de grado es la gestión de la 
innovación, por lo cual se comienza definiendo qué es innovación. Es así como a 
continuación se presenta la definición del Manual de Oslo (2005): 
Innovación es la implementación de un producto (bien o servicio) o proceso nuevo  o con 
un alto grado de mejora, o un método de comercialización u organización  nuevo aplicado 
a las prácticas de negocio, al lugar de trabajo o a las relaciones  externas (OECD, 2005). 
Los tipos de innovación se definen como: 
Innovación de producto: es la introducción de un bien o servicio nuevo o con un alto 
grado de mejora, respecto a sus características o su uso deseado. Ésta incluye mejoras 
importantes en especificaciones técnicas, componentes y materiales, software 
incorporado, ergonomía u otras características funcionales.  
Innovación de proceso: es la implementación de un método de producción o distribución 
nuevo o con un alto grado de mejora. Esta incluye mejoras importantes en técnicas, 
equipo y/o software.  
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Innovación de marketing: es la implementación de un nuevo método de comercialización 
que entraña importantes mejoras en el diseño del producto o en su presentación, o en su 
política de emplazamiento (posicionamiento), promoción o precio.  
Innovación organizacional: es la implementación de un nuevo método de organización 
aplicado a las prácticas de negocio, al lugar de trabajo o a las relaciones externas de la 
empresa.  
2.1.1 Principales modelos de gestión de la 
innovación 
Antes de citar los principales modelos de gestión de la innovación, su evolución y mostrar 
un comparativo entre ellos, se debe hacer énfasis en mostrar la innovación como un 
proceso, ya que si bien es ampliamente discutido en la bibliografía que la innovación 
tiene características marcadas de dinamismo y complejidad inherentes en su devenir, es 
importante también intentar partir de ese sistema real lleno de variables, dinamismo y 
complejidad y tomar un sistema asumido (el cual tendrá horizontes de tiempo, variables 
reducidas y presentará una estructura definida), lo que permite obtener retroalimentación 
sobre la generación de la innovación y sobre el proceso para llegar a la misma. 
Según Velasco (2003) citando a Drucker (1985), el término innovación designa tanto un 
proceso como su resultado. Como se presenta en el acápite anterior, la definición de 
innovación está más ligada al resultado del proceso que al proceso en sí mismo, 
centrándose en el producto de innovación y no en el proceso de gestión que dio como 
resultado esa innovación. Es por esto que se muestran a continuación los principales 
modelos de gestión de la innovación y que en este documento se hace énfasis en el 
proceso para conseguirla. 
 
Tabla 1 Clasificación y modelos ofrecidos por distintos autores sobre el proceso de innovación.  
Autor Clasificación de modelos del proceso de innovación 
Saren, M.A. (1983)  Modelos de etapas departamentales (Departamental-Stage 
Models) 
 Modelos de etapas de actividades (Activity-Stage Models) 
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Autor Clasificación de modelos del proceso de innovación 
 Modelos de etapas de decisión (Decision-Stage Models) 
 Modelos de proceso de conversión (Conversion Process 
Models) 
 Modelos de respuesta (Response Models) 
Forrest, J. (1991)  Modelos de etapas (Stage Models) 
 Modelos de conversión y modelos de empuje de la 
tecnología / Tirón de la demanda (Conversion Models and 
Technology-Push/Market- Pull Models) 
 Modelos integradores (Integrative Models) 
 Modelos decisión (Decision Models) 
Rothwell, R. (1994)  Proceso de innovación de primera generación: Empuje de 
la tecnología (Technology-Push) 
 Proceso de innovación de segunda generación: Tirón de la 
demanda (Market-Pull) 
 Proceso de innovación de tercera generación: Modelo 
interactivo (Coupling Model) 
 Proceso de innovación de cuarta generación: Proceso de 
innovación integrado (Integrated Innovation Process) 
 Proceso de innovación de quinta generación (System 
Integration and Networking) 
Padmore, T., 
Schuetze, H., 
y Gibson, H. (1998) 
 Modelo lineal (Linear model) 
 Modelo de enlaces en cadena (Chain link model) 
 Modelo en ciclo (Cycle model) 
Hidalgo, A., León, 
G., 
Pavón, J. (2002) 
 Modelo Lineal: Empuje de la tecnología / Tirón de la 
demanda 
 Modelo mixto (Marquis, Kline, Rothwell y Zegveld) 
 Modelo integrado 
Trott, P. (2002)  Serendipia (serendipity) 
 Modelos lineales (Linear models) 
 Modelos simultáneos de acoplamiento (Simultaneous 
coupling model) 
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Autor Clasificación de modelos del proceso de innovación 
 Modelos interactivos (Interactive model) 
Escorsa, P. y Valls, 
J. 
(2003) 
 Modelo lineal 
 Modelo de Marquis 
 Modelo de la London Business School 
 Modelo de Kline 
European 
Commission 
(2004) 
 Innovación derivada de la ciencia (Technology Push) 
 Innovación derivada de las necesidades del mercado 
(Market Pull) 
 Innovación derivada de los vínculos entre los actores en los 
mercados 
 Innovación derivada de redes tecnológicas 
 Innovación derivada de redes sociales 
Fuente: Velasco & Zamanillo (2008) 
 Modelos lineales: 
Según Velasco (2003) estos modelos son los que Rothwell plantea como de primera y 
segunda generación y ambos se caracterizan por su concepción lineal del proceso de 
innovación, partiendo de investigación básica a un efecto económico en el mercado tal 
como puede observarse en la Figura 2. Son modelos ideales donde la innovación 
tecnológica es descrita como un proceso de conversión secuencial, en el que unas 
entradas se convierten en resultados a lo largo de una serie de pasos (Forrest, 1991), por 
tanto son modelos sencillos que sentaron las bases para modelos posteriores. 
Seguido a lo anterior, según Velasco (2003) surge en primera instancia el Modelo de 
ubicación, locación o empuje tecnológico (Technology Push), el cual busca ubicar la 
tecnología que fue creada dentro de las necesidades del mercado, o generar las 
necesidades del mercado para implantar allí esta tecnología recientemente desarrollada. 
Su influencia es posterior a la Segunda Guerra Mundial, y va hasta mediados de los años 
sesenta (Rothwell, 1994). Su característica más importante es la linealidad del proceso 
mediante un escalonamiento progresivo, secuencial y ordenado que parte del 
descubrimiento científico hasta la investigación aplicada, el desarrollo tecnológico, la 
fabricación y el lanzamiento al mercado de la novedad (Velasco, 2003). 
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Figura 2 Modelo Lineal.  
 
Fuente: Castells & Pasola (2001) 
 Modelos interactivos o mixtos 
Estos modelos son los modelos de tercera generación de Rothwell, son desarrollados en 
finales de la década de los setenta y son considerados por las empresas como una 
mejor-práctica o best practice hasta mediados de los ochenta. Fue una época asociada a 
elevadas tasas de inflación y desempleo, unidas a una saturación de la demanda, por lo 
que las estrategias de las empresas estaban dirigidas a la racionalización y control de 
costes. La necesidad de entender la lógica del proceso de innovación y las bases de las 
innovaciones exitosas era imperiosa, para conseguir reducir la incidencia de fallos y el 
despilfarro de recursos (Rothwell, 1994). Entre los modelos mixtos se destacan el modelo 
de Marquis, el de Roberts, el de Rothwell y Zegveld y el de Kline. Se presentan los 
modelos de Kline y de Marquis en las Figuras 3 y 4 respectivamente. 
Este modelo destaca por una parte, los múltiples efectos de retroalimentación que surgen 
a lo largo del proceso y, por otra parte, las distintas etapas de los sistemas, donde se 
toma en consideración el cuerpo de conocimientos existentes en el campo científico-
tecnológico dentro de la actividad empresarial. Es decir que el modelo se compone de un 
sistema multidimensional donde la integración interna y externa van asociadas. Según 
Martínez (2010) las diferencias más notables del modelo de Kline & Rosenberg, con 
respecto al modelo lineal, es que relacionan la ciencia y la tecnología en todas las etapas 
del proceso y no sólo al principio. Sin embargo mantiene el carácter lineal del proceso, lo 
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cual puede afectar la eficiencia de los sistemas de retroalimentación en cuanto a la 
rápida difusión de la información. 
 
Figura 3 Modelo de Kline.  
 
Fuente: Kline & Rosenberg (1986) 
Figura 4 Modelo de Marquis.  
 
Fuente: Castells & Pasola (2001) 
18 Diseño de un proceso de gestión de la innovación para una empresa de 
desarrollo de software colombiana 
 
El modelo pone a la idea como motor fundamental de las innovaciones, partiendo de una 
idea que puede provenir de cualquier parte de la organización, se reconoce una 
factibilidad técnica de la misma y una demanda potencial para así poder ejecutar dicha 
idea como una innovación en producto o proceso. 
 Modelos integrados: 
Rothwell (1994) denomina a esta nueva concepción del proceso de innovación Modelos 
de cuarta generación y establece su vigencia desde los años ochenta hasta comienzos 
de los noventa. 
A partir de comienzos de los años ochenta, comienza a extenderse entre las empresas la 
tendencia a centrarse en la esencia del negocio y en las tecnologías esenciales, lo que 
unido a la noción de estrategia global empuja a las empresas a establecer todo tipo de 
alianzas estratégicas, en muchos casos contando para ello con el apoyo de los 
gobiernos. Por otro lado, el acortamiento del ciclo de vida de los productos hace que la 
velocidad de desarrollo se imponga como un factor clave para competir, empujando a las 
empresas a adoptar estrategias basadas en el tiempo (Rothwell, 1994). 
Según Martínez (2010) el reconocimiento del nivel competitivo de las empresas 
japonesas en los mercados tecnológicos tuvo gran importancia, al generar relaciones con 
proveedores, como por mejorar la eficiencia en procesos productivos. 
En las compañías líderes japonesas surgen dos esquemas de innovación, los sistemas 
integrados y el desarrollo paralelo. Estas empresas innovadoras, integran a los 
proveedores dentro del proceso de desarrollo del producto en una de sus etapas 
tempranas, mientras que al mismo tiempo incorporan las actividades de sus propios 
departamentos, los cuales trabajan simultáneamente y no de manera secuencial como 
los anteriores modelos (Rothwell, 1994). La figura 5 muestra el sistema integrado 
aplicado en el sector automovilístico (Graves, 1987) 
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Figura 5 Modelo Integrado aplicado al sector automovilístico.   
 
Tomado de Martínez (2010) 
 
Como se puede apreciar, en este modelo la atención se centra en la integración de los 
procesos y métodos para el desarrollo de nuevos conceptos, bienes y productos. La 
empresa innovadora, crea fuertes vínculos con los proveedores y los clientes y mediante 
los mismos pretende acortar el tiempo de concepción, desarrollo y lanzamiento comercial 
del nuevo producto. También se responde más rápidamente a las necesidades 
detectadas en el mercado (Martínez, 2010). 
Según Velasco (2003) el llamado Modelo Schmidt-Tiedemann o modelo en 
concomitancia (“concomitance model”), podría incluirse entre los Modelos integrados. 
Éste es para ciertos autores, uno de los modelos más prácticos elaborados hasta la 
fecha (Forrest, 1991). El modelo reúne conjuntamente las tres áreas funcionales del 
proceso de innovación industrial: la función de investigación (básica y aplicada), la 
función técnica (evaluación técnica, identificación de necesidades de know-how y 
desarrollo), y la función comercial (investigación de mercado, ventas y distribución). El 
modelo en concomitancia recibe su nombre debido a que las funciones de investigación, 
comercial y técnica se acompañan la una a la otra a lo largo del proceso de innovación 
con interacciones casi-continuas (Schmidt-tiedemann, 1982). 
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Aunque a través de los bucles de retroalimentación (feed-back) el modelo incorpora 
interacciones con el entorno, por ejemplo a través de las investigaciones de mercado y 
las interacciones con la comunidad científica, ignora otros factores del ambiente 
organizativo, como pueden ser las nuevas regulaciones gubernamentales (Forrest, 
1991). Esta debilidad que presenta el modelo de Schmidt-Tiedemann, empuja a algunos 
autores como Hobday a incluirlo como modelo de tercera generación, es decir, como 
modelo interactivo o mixto. Sin embargo, debido a la concomitancia que presentan las 
funciones organizativas parece más correcto estudiarlo como un modelo de cuarta 
generación (Velasco, 2003). 
 Modelos de redes: 
El Modelo de integración de sistemas y establecimiento de redes (“Systems Integration 
and Networking”- SIN) es conocido como el modelo de Quinta generación de Rothwell. 
Éste subraya el aprendizaje que tiene lugar dentro y entre las empresas, y sugiere que la 
innovación es generalmente y fundamentalmente, un proceso distribuido en red (Hobday, 
2005). 
Según Velasco (2003) citando a Rothwell, las tendencias estratégicas observadas en la 
década de los ochenta continúan produciéndose en los noventa, pero con mayor 
intensidad: las compañías líderes siguen comprometidas con la acumulación tecnológica 
(estrategia tecnológica); las empresas continúan estableciendo redes estratégicas; la 
velocidad por llegar al mercado sigue siendo un factor de competitividad clave; persisten 
los esfuerzos por lograr una mejor integración entre las estrategias de producto y las de 
producción (diseño para la manufactura); las empresas muestran cada vez una mayor 
flexibilidad y adaptabilidad (organizacional, operacional y en productos); y las estrategias 
de producto enfatizan la calidad y el rendimiento (Rothwell, 1994). 
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Figura 6 Modelo en red.  
 
Fuente: Hobday (2005) 
2.1.2 Consideraciones en torno a los modelos de 
gestión de la innovación 
Según Velasco & Zamanillo (2008) siguiendo a Rothwell es posible establecer una serie 
de consideraciones en torno a los modelos de innovación. La evolución de un modelo a 
otro no implica que se deba sustituir dicho modelo, muchos coexisten y en algunos 
casos, elementos de uno se combinan con elementos de otro. Es así como en muchos 
casos el progreso de una generación a otra, más que un progreso en sí mismo, 
manifiesta el cambio en la percepción predominante de lo que componen las mejores 
prácticas. 
La innovación es una actividad compleja, diversificada, con muchos componentes en 
interacción que actúan como fuentes de las nuevas ideas, por lo que es muy difícil 
descubrir las consecuencias que un nuevo acontecimiento puede llegar a provocar 
(Escorsa & Valls, 2003). 
Al intentar simplificar la complejidad de la innovación de un modelo, es importante 
considerar que el más apropiado varía según el tipo de innovación (por ejemplo radical o 
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incremental) así como del sector de la economía. La innovación en ciertos bienes de 
consumo posee un importante componente de “Market Pull”, la innovación en la industria 
de ensamblaje es de naturaleza más “integrada y paralela”, mientras que la industria 
basada en la ciencia, como es el caso del sector farmacéutico, se acerca más al modelo 
de “Technology Push”(Rothwell, 1994). En la siguiente tabla se presentan las principales 
características, aportes y deficiencias de los modelos de innovación: 
Tabla 2 Características, aportes y deficiencias de los distintos modelos sobre el proceso de 
innovación.  
Modelo Características, aportes y deficiencias 
Modelos 
lineales 
 Modelo de impulso o empuje de la tecnología o ciencia 
(“Technology Push”): escalonamiento progresivo, secuencial y ordenado 
desde el descubrimiento científico fuente de la innovación), hasta la 
investigación aplicada, el desarrollo tecnológico, la fabricación y el 
lanzamiento al mercado de la novedad. 
 Modelo de tirón de la demanda o del mercado (“Market Pull”): las 
necesidades de los consumidores son la principal fuente de ideas para 
desencadenar el proceso de innovación. El mercado se concibe como la 
fuente de ideas para dirigir la I+D, que desempeña un papel puramente 
reactivo en el proceso de innovación. 
 Útiles para entender de forma simplificada y racional el proceso de 
innovación. 
 Sientan las bases de modelos posteriores. 
 Concepción lineal del proceso de innovación; carácter secuencial 
y ordenado. 
 Ausencia de retroalimentaciones o intercambios de información 
hacia delante y hacia atrás. 
 Ausencia de solapamientos entre las distintas actividades. 
 No conjugan elementos tanto del empuje de la tecnología como 
del tirón de la demanda. 
Modelos 
por etapas 
 Al igual que los lineales consideran la innovación como una 
actividad secuencial de carácter lineal. 
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Modelo Características, aportes y deficiencias 
 Se contempla el proceso de innovación como una serie de etapas 
consecutivas, detallando y haciendo énfasis, tanto en las actividades 
particulares que tienen lugar en cada una de las etapas, como en los 
departamentos involucrados. 
 Incluyen elementos tanto del empuje de la tecnología como del 
tirón de la demanda. 
 Contemplan la interacción entre la capacidad tecnológica y las 
necesidades de la demanda. 
 Profundizan algo en las actividades a realizar en cada etapa. 
 Carácter secuencial del proceso de innovación; excesivamente 
ordenado. 
 Ausencia de interrelaciones entre actividades o departamentos; 
cada departamento aislado. 
 Ausencia de retroalimentaciones. 
Modelos 
interactivos 
o mixtos 
 Destaca el modelo de Kline enlaces en cadena. 
 Modelo de enlaces en cadena o modelo cadena-eslabón (“chain-
link model”): en vez de tener un único curso principal de actividad como el 
modelo lineal, tiene cinco. Dichos caminos o trayectorias son vías que 
conectan las tres áreas de relevancia en el proceso de innovación 
tecnológica: la investigación, el conocimiento y la cadena central del 
proceso de innovación tecnológica. 
 Relaciona la ciencia y la tecnología en todas las etapas y no 
solamente al principio. 
 La innovación surge del contacto con la ciencia a lo largo de todo 
el proceso: por un lado, como ciencia o conocimiento acumulado que se 
utiliza cuando surge un problema tecnológico y, por otro, cuando no se 
encuentran estas soluciones y es necesario emprender nuevas 
investigaciones. 
 Incorpora la interacción entre la capacidad tecnológica y las 
necesidades de la demanda. 
 Se subrayan los procesos retroactivos. 
 Excesivos procesos de retroalimentación. 
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Modelo Características, aportes y deficiencias 
 Mantiene carácter lineal del proceso (comienzo de una etapa 
supeditado a finalización de la anterior). 
 No garantiza la integración funcional mediante equipos 
interdisciplinares. 
 No se profundiza en la influencia de los factores del entorno. 
Modelos 
integrados 
 Desde los años 80 hasta comienzos de los 90. 
 El tiempo de desarrollo es una variable crítica. 
 Las fases del proceso de innovación tecnológica se consideran y 
gestionan, en lugar de procesos secuenciales, a través de procesos 
solapados o incluso concurrentes o simultáneos. 
 “Enfoque  rugby” (Takeuchi & Nonaka, 1986): desarrollo de 
producto en grupos multidisciplinarios cuyos miembros trabajan juntos 
desde el comienzo hasta el final. 
 Se integran proveedores en el proceso desde las primeras etapas, 
y se integran las actividades de los diferentes departamentos internos 
involucrados, quienes trabajan en el proyecto simultáneamente (en 
paralelo) en lugar de secuencialmente (en serie). 
 Fases no secuenciales, sino yuxtapuestas o paralelas. 
 Integración de todas las funciones que contribuyen al proceso de 
innovación. 
 Integración incluso con actividades de otras empresas 
(proveedores). 
 No se contempla en detalle la influencia de los factores del 
entorno. 
Modelos en 
red 
 Modelo de integración de sistemas y establecimiento de redes 
(“Systems Integration and Networking”-SIN) o modelo de Quinta 
generación de Rothwell. 
 Extensiones de los modelos integrados que enfatizan las 
relaciones verticales (alianzas estratégicas con clientes y proveedores) y 
colaboraciones con competidores. 
 La innovación como proceso en red y como proceso de 
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Modelo Características, aportes y deficiencias 
aprendizaje o acumulación de know-how. 
 Utilización de herramientas electrónicas sofisticadas que permiten 
incrementar la velocidad y la eficiencia en el desarrollo de nuevos 
productos, tanto internamente (distintas actividades funcionales), como 
externamente entre la red de proveedores, clientes y colaboradores 
externos. 
 Influencia del entorno (“Sistemas de Innovación”). 
 Énfasis en alianzas estratégicas con clientes y proveedores y 
colaboraciones con competidores. 
 Empleo de equipos multifuncionales y uso de ingeniería 
simultánea. 
 Innovación basada en el conocimiento. 
 Excesivo peso y relevancia de las tecnologías de la información 
(TI). 
Fuente: Velasco & Zamanillo (2008)  
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2.2 Modelos de innovación abierta 
Una de las definiciones de innovación abierta propuesta por Chesbrough, Vanhaverbeke, 
& West (2006) es la siguiente:  
La innovación abierta es el uso intencional de las entradas y salidas de conocimiento para 
acelerar la innovación interna y ampliar los mercados para el uso externo de la innovación 
respectivamente. Este paradigma asume que las empresas pueden y deben utilizar ideas externas 
así como las ideas internas, y caminos internos y externos al mercado, ya que buscan avanzar en 
su tecnología (Chesbrough et al., 2006). 
 
Gianiodis, Ellis, & Secchi (2010) en un intento por presentar un marco unificado frente al 
concepto de innovación abierta, ofrecen una clasificación de las estrategias de 
innovación abierta que pueden adoptar las empresas, las cuales dependen de las 
combinaciones únicas de las fuentes de innovación, atributos de las compañías y los 
mecanismos de intercambio entre organizaciones y generación de diferentes resultados. 
2.2.1 Buscador de innovación 
La estrategia de buscador de innovación es producto de la movilidad incrementada de los 
trabajadores y la difusión del conocimiento, lo que hace que la dependencia de las firmas 
en la I+D interna sea más difícil. La expansión de los límites de la empresa ofrece 
oportunidades para ampliar el alcance y la gama de ideas y posibles soluciones 
innovadoras, y también abre las vías para ayudar a estimular los esfuerzos de I+D 
interna. La investigación ha identificado tres mecanismos principales de intercambio 
utilizados por los buscadores de innovación abierta: el aprovechamiento de la innovación 
basada en el usuario, la externalización de la innovación y alianzas estratégicas y la 
integración de empresas adquiridas. 
El sondeo externo de los buscadores de innovación inicia con su red existente, luego 
involucran a sus proveedores, socios estratégicos y otros miembros afiliados a su red, 
quienes se encuentran familiarizados con el portafolio de tecnología y sistemas de 
innovación de la empresa.  
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Los buscadores de innovación también tienden a tercerizar sus procesos de I+D. Los 
costos considerables para mantener las unidades de I+D de grandes empresas las 
obligan a buscar medios más eficientes de productos y servicios innovadores. La 
tercerización puede tomar la forma de una oferta inicial en el mercado abierto, teniendo 
en cuenta todas las fuentes posibles; las empresas también pueden restringir su 
búsqueda a socios y proveedores existentes. Aunque las ofertas abiertas pueden 
producir mayores ahorros, no las libera del riesgo. Existen tres métodos generales para 
la tercerización de la innovación: (1) contacto directo con un proveedor específico de 
innovación; (2) organizar un concurso o una subasta en el mercado abierto o (3) trabajar 
con un intermediario que actúe como un filtro entre el buscador de innovación y el 
proveedor (Saur-amaral & Amaral, 2008). 
Adicional a la tercerización de las actividades de innovación, las empresas que emplean 
la innovación abierta buscan alianzas, fusiones y adquisiciones estratégicas. Las alianzas 
estratégicas ofrecen a las empresas la capacidad de aprovechar las tecnologías 
complementarias, capacidades y activos, lo que les permite mejorar tanto las actividades 
generadoras de valor a inicios de la cadena (es decir actividades de I+D), así como 
ofertas de productos y de servicios (Markman, Gianiodis, & Buchholtz, 2009). Muchos 
buscadores de innovación emplean alianzas estratégicas para acceder a propiedad 
intelectual, que pueden contener los esfuerzos de I+D o la oferta de productos de la 
empresa solicitante. Además, los socios de la alianza ofrecen complementariedad de 
activos dando mayor eficiencia a la I+D. Las fusiones y adquisiciones amplían el alcance 
de productos y mercados y permiten a las empresas aumentar la eficiencia de las 
sinergias. 
Lo que distingue el comportamiento de los buscadores de innovación es la eficacia de la 
capacidad de absorción de la empresa. Las empresas deben estar en la capacidad de 
asimilar, implementar y explotar la innovación adquirida externamente para ser 
buscadores de innovación (Zahra & George, 2002). 
2.2.2 Proveedor de innovación 
Los proveedores de innovación hacen parte de la segunda estrategia de innovación 
abierta, evolucionaron a partir de una fuerte inversión en I+D durante gran parte del siglo 
XX; estas empresas tienen una fuente de soluciones de innovación en espera de un 
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socio que las comercialice. Los proveedores de innovación tienen como objetivo 
aprovechar las hasta ahora poco utilizadas vías para apropiarse de sus actividades de 
I+D (Markman et al., 2009). Los proveedores de innovación se clasifican en dos tipos de 
organizaciones: grades empresas multinacionales y pymes.  
Las grandes empresas poseen extensos portafolios de propiedad intelectual 
subutilizados. Estos portafolios son el resultado de una gran inversión en I+D, sin 
embargo, por distintas razones, estas inversiones generaron tecnologías que las 
empresas no estuvieron en capacidad de comercializar de forma independiente. Estas 
empresas ven entonces en su portafolio de propiedad intelectual, una fuente de dinero 
potencial y buscan socios que vendan directamente ésta propiedad intelectual o 
desarrollen conjuntamente productos comercialmente viables. 
El segundo grupo compuesto por las pymes cuenta con fuertes posiciones tecnológicas 
en sus nichos de mercado; estos proveedores buscan explotar su propiedad intelectual a 
través de múltiples dominios. Este tipo de empresas no cuentan con el capital financiero 
y la infraestructura para lanzar líneas de productos y dependen de financiación externa 
para ampliar el alcance de su negocio. Ellas emplean el comportamiento de proveedor al 
realizar transacciones con socios de su industria con el fin de explotar su propiedad 
intelectual, también apalancan la expansión de sus límites con capital de riesgo a través 
de alianzas estratégicas (Chesbrough, 2003). Este grupo también lo componen las 
organizaciones sin ánimo de lucro que cumplen una función de investigación. Por 
ejemplo las universidades son una fuente importante de descubrimientos tecnológicos 
por su extensa infraestructura de investigación. Sin embargo y como le ocurre a las 
pymes, estas organizaciones no cuentan con la estructura organizacional, misión y 
cultura requerida para comercializar exitosamente sus descubrimientos (Markman et al., 
2009). Tal como las grandes empresas, las cuales poseen amplios portafolios de 
propiedad intelectual, las universidades han acumulado una extensa cantidad de 
tecnologías y necesitan socios externos para comercializarlas. 
Independiente del tipo de proveedor, es importante contar con un extenso portafolio de 
propiedad de intelectual para implementar una estrategia de proveedor de innovación. 
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2.2.3 Intermediario 
La tercera estrategia es la de intermediarios de innovación, la cual es producto de las dos 
primeras estrategias: los buscadores y proveedores de innovación necesitan una tercera 
parte que ayude a realizar el intercambio. Los intermediarios, facilitan la búsqueda y 
generan mercados para la innovación así como los bancos de inversión hacen mercado 
para comercializar otros tipos de bienes. Los intermediarios son firmas que crean un 
punto de contacto entre los buscadores y  proveedores (Teece, 2000).  
Un intermediario de innovación se define como “una organización que actúa como 
miembro de una red de actores en un sector industrial que se no se centra ni en la 
generación ni la implementación de innovaciones, sino en permitir que otras 
organizaciones innoven” (Winch & Courtney, 2007). Los intermediarios de innovación 
cuentan con un conjunto de capacidades basadas en el capital humano que les permite 
(1) la comprensión de la ciencia básica y aplicada; (2) la experiencia en marketing para 
medir el potencial comercial - la capacidad de discriminar entre las innovaciones que son 
potencialmente útiles para resolver problemas específicos, junto con la capacidad de 
vincular problemas y soluciones en diferentes industrias, y (3) los contactos de la red que 
ocupan una posición adecuada en la misma y permiten la adaptación de la 
complementariedad a través de múltiples socios. 
2.2.4 Innovador abierto 
Un innovador abierto es el producto del incremento en la escala de las prácticas de 
innovación abierta; estas firmas se comportan tanto como buscadores y proveedores de 
innovación. Poseen tanto acceso a tecnología (por ejemplo a portafolios de propiedad 
intelectual) y las capacidades requeridas (por ejemplo la capacidad de absorción), y 
brechas en sus sistemas de innovación que los hacen compradores y vendedores de 
innovación. Los innovadores abiertos son generalmente grandes empresas globales, que 
tienen divisiones de I+D dedicadas a desarrollar soluciones internas mientras buscan 
integrar soluciones externas.   
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2.3 Innovación en empresas de servicios 
En este aparte se presenta la definición de servicios y de innovación, para llegar al 
entendimiento de la innovación en empresas de servicios, la cual se puede resumir en la 
siguiente definición: “Una innovación de servicio es un nuevo servicio o la renovación de 
un servicio existente el cual es llevado a la práctica y el cual provee beneficios a la 
organización que lo ha desarrollado; el beneficio usualmente deriva del valor agregado 
que la renovación provee al cliente. Adicionalmente, para que la renovación sea una 
innovación, debe ser no tan sólo nueva para su desarrollador, sino en un contexto más 
amplio, y debe incorporar algunos elementos que puedan ser repetidos en nuevas 
situaciones, por ejemplo, el servicio debe mostrar algunas funcionalidades 
generalizables. Un proceso de  innovación en servicios es un proceso a través del cual 
las renovaciones descritas son alcanzadas” (Toivonen & Tuominen, 2009). 
2.3.1 Definición de servicio 
Tradicionalmente los servicios se describen como elementos que no se pueden tocar, 
son intangibles. Debido a su carácter de intangible un servicio no puede ser visto como 
un objeto por lo que en ese sentido no son reproducibles. Un servicio es visto como una 
actividad o proceso y no se presenta una transferencia de posesión. Además, los 
servicios se interpretan como conceptos heterogéneos, cada servicio es único y no se 
puede reproducir completamente. La producción y el consumo del servicio se dan de 
forma simultánea en co-operación con el cliente, es poco posible separar estos 
elementos o producirlos y almacenarlos hasta que sean requeridos (Gronroos, 2000). 
Hasta el momento no existe una única definición ampliamente aceptada de lo que es un 
servicio, a continuación se presentan algunas definiciones: 
“Servicios son todas aquellas actividades de la economía actual en las cuales el 
resultado principal no es un producto ni una construcción” (Quinn & Gagnon, 1986). 
“Producir un servicio es organizar una solución para un problema (un tratamiento, una 
operación) la cual no involucra mayoritariamente un bien. Se trata de colocar un conjunto 
de capacidades y competencias (humanas, tecnológicas, organizacionales) a disposición 
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de un cliente y organizar una solución, la cual puede entregarse en distintos niveles de 
precisión” (Gadrey, Gallouj, & Weinstein, 1995). 
“Cualquier actividad o beneficio que una parte pueda ofrecer a otra que es esencialmente 
intangible y no resulta en la posesión de nada” (Kotler, 1997). 
“Un servicio es un proceso que consiste en una serie de más o menos actividades 
intangibles que normalmente, pero no necesariamente siempre, toma lugar en las 
interacciones entre el cliente y el empleado y/o recursos físicos o bienes y/o sistemas del 
proveedor del servicio, los cuales son proporcionados como soluciones a los problemas 
del cliente” (Gronroos, 2007). 
Al revisar las definiciones anteriores se puede concluir que un servicio no se puede 
describir como un producto o construcción, un servicio es un elemento intangible, un 
servicio es una percepción de la realidad. La meta de un servicio es proveer una solución 
a un problema del cliente por medio de la utilización de competencias y capacidades. En 
la siguiente tabla se presenta un resumen de las principales características de los 
servicios: 
Tabla 3 Características de los servicios.  
Característica Descripción Implicación gerencial 
Intangibilidad Después de "consumir" un 
servicio, no queda una 
manifestación física de lo 
ofrecido. Los clientes no quedan 
con nada tangible como resultado 
de que han comprado un 
servicio. Por ejemplo, después de 
que un cliente ha consumido 
servicios de viaje tal como el 
transporte aéreo, el cliente es 
llevado hasta su lugar de destino 
sin quedar con nada tangible 
(aparte de su pasa bordo) para 
demostrar su gasto. 
Dificultad para apropiar las 
innovaciones que se generan de 
las innovaciones en servicios. 
Procesos de venta complicados 
sobre los cuales recae gran peso 
sobre la reputación y la garantía 
del servicio. 
Factor de "dar por sentado", 
particularmente en ofertas de 
producto/servicio. 
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Característica Descripción Implicación gerencial 
Perecedero Dada la simultaneidad de la 
producción y el consumo del 
servicio, los servicios son 
perecederos y lo perecedero no 
puede ser "almacenado" para su 
posterior entrega. 
El concepto de "inventario" no 
aplica. 
Es necesario administrar la oferta 
y demanda muy de cerca. 
Heterogeneidad Cada servicio es único y el 
servicio particular que es 
adquirido no es producido antes 
del tiempo del consumo. 
Adicional a lo anterior, la 
personalización crea 
heterogeneidad en las 
expectativas del cliente y del 
proveedor. 
Los gerentes necesitan enfocar 
sus esfuerzos para entrenar a su 
equipo y lograr que sea 
consistente y flexible. 
Dificultad para "escalar". 
Simultaneidad Los servicios se producen y 
consumen de forma simultánea. 
Por lo tanto los clientes no 
pueden ver o experimentar el 
servicio que van a recibir antes 
de que sea entregado. La 
mayoría de los servicios también 
son consumidos en el mismo 
lugar donde son producidos. 
Se generan preocupaciones en el 
cliente sobre elementos de 
calidad. 
Incrementa la importancia de la 
reputación y la garantía de 
calidad del servicio. 
Transferibilidad Los clientes pueden desarrollar 
expectativas de las experiencias 
de servicio que pueden transferir 
a través de los sectores. 
Los gerentes necesitan estar 
conscientes de las tendencias 
predominantes en servicios en los 
diferentes segmentos de 
mercado. 
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Característica Descripción Implicación gerencial 
Especifidad 
cultural 
Tanto los consumidores como los 
servidores son propensos a tener 
expectativas culturales 
específicas y valores que afectan 
sus interpretaciones del 
encuentro de servicio. 
Se debe prestar atención a las 
expectativas culturales 
específicas y costumbres. 
Fuente: Bitran & Logo (1997) 
2.3.2 Innovación en servicios 
Los servicios estuvieron rezagados por mucho tiempo en lo que tiene que ver con la 
innovación – se suponía que eran adoptantes desinteresados de tecnologías existentes 
más que productores de nuevas tecnologías. Esta percepción aún se mantiene, y es una 
de las principales razones por las cuales la investigación en innovación en servicios no 
se ha desarrollado al nivel de la investigación de la innovación en empresas de 
manufactura (Salter & Tether, 2006). Aun así el estudio de la innovación en servicios ha 
crecido rápidamente en los últimos años, de hecho, la innovación en servicios se ha 
convertido en una de las áreas líderes de indagación sobre la naturaleza y fuentes de la 
innovación en la economía moderna (Salter & Tether, 2006). 
A continuación se presenta la propuesta de Salter & Tether (2006) alrededor de la 
innovación en servicios y su desarrollo y evolución en el tiempo, quienes identifican 4 
generaciones alrededor de la investigación de la innovación en servicios:  
 Desatención: 
Hasta la década de los 80´s se había realizado poca investigación alrededor de la 
innovación en servicios, de hecho se había desarrollado poca investigación sobre los 
temas asociados a servicios. Gran parte de esta desatención se puede atribuir a la idea 
de aquella época propuesta por Adam Smith de que la riqueza material es la importante, 
y que la manufactura es la que determina el avance tecnológico en forma de nuevos 
equipos y otros bienes.  
Aún en la actualidad, gran parte del interés de los estudios de innovación se centra en la 
fuente de nuevas tecnologías. Es así como la innovación tiende a ser percibida de 
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manera relativamente limitada, tanto en términos de enfocarse sobre los avances 
tecnológicos, que en gran parte se incorporan en la maquinaria, equipos y otros bienes 
(como nuevos medicamentos), y los procesos involucrados con el desarrollo y la 
introducción comercial de bienes nuevos y tecnológicamente avanzados. Los procesos 
de difusión tecnológica, que involucran la imitación por parte de productores rivales y la 
adopción de tecnologías por usuarios han tenido poca atención. De hecho, la adopción 
de tecnología se ha considerado frecuentemente como fácil o poco problemática o de 
importancia secundaria, ya que la principal área de interés ha sido la producción más no 
el uso de nuevas tecnologías. 
La principal evidencia empírica utilizada para soportar el foco sobre las nuevas 
tecnologías son las estadísticas de I+D y las patentes como medición de la actividad 
innovadora.  Dado que en las empresas de servicios se observa que se hace poca I+D 
y/u obtiene pocas patentes se consideran marginales con respecto a la innovación.  El 
desarrollo de aproximaciones “basadas en objetos” para identificar y medir las 
innovaciones sólo sirve para reforzar el entendimiento de que los servicios se encuentran 
poco interesados en la producción de nuevas tecnologías (Pavitt, 1984).  La 
aproximación basada en objetos se centra en identificar innovaciones – tales como 
nuevos medicamentos o nuevos sistemas de computadores.  Como los servicios tienden 
a no producir objetos directamente (aunque pueden asistir en su desarrollo), la gran 
mayoría de las innovaciones identificadas fueron atribuidas a los fabricantes. Pavitt 
(1984) construyó su taxonomía identificando cuatro tipos de actividades innovadoras, los 
dos primeros- proveedores de ciencia y especialistas - los cuales son productores de 
nuevas tecnologías, mientras que el tercero - los productores a escala – son a la vez un 
productor y un usuario de nuevas tecnologías, y el cuarto - proveedor dominante - es 
visto como dependiente de forma pasiva de los demás para el suministro de las nuevas 
tecnologías. Pavitt clasificó los servicios como “dominado por el proveedor” y por lo tanto 
poco interesados ya que la preocupación principal es la producción más no el uso de las 
tecnologías. 
Esta perspectiva de desatención permanece dominante hasta nuestros días y dentro de 
los estudios de investigación sobre innovación en servicios permanece como una línea 
de trabajo secundaria (aunque creciente). 
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 Asimilación 
A inicio de los 80´s el continuo crecimiento de los servicios (y la contracción de la 
manufactura) en las economías avanzadas significó que los servicios dejaran de ser 
difíciles de ignorar, y un pequeño número de investigadores se propuso explorar esta 
parte de la economía. Esta parte de la investigación se caracterizó esencialmente por el 
esfuerzo de estudiar la innovación en servicios utilizando las herramientas conceptuales 
desarrolladas para entender la innovación en manufactura.  De tal manera se puede ver 
como un intento por asimilar e integrar los servicios dentro del amplio espectro de la 
investigación en innovación.  
Un esfuerzo particularmente valiente para desarrollar una teoría de la innovación en 
servicios fue la propuesta por Barras en 1986.  A partir de la investigación sobre servicios 
financieros, observó que contrario al patrón convencional de la innovación a través del 
ciclo de vida de una industria como fue expuesto por Abernathy & Utterback (1978) – en 
la cual la innovación inicialmente se enfoca en desarrollar nuevos productos (y 
mejorando calidad ) antes de que emerja un diseño dominante, después de lo cual la 
innovación se enfoca en los procesos (en orden de encontrar eficiencia para reducir 
costos) – la innovación en servicios financieros parecía primero enfocarse en los 
procesos (con un enfoque en la aplicación de TIC para mejorar la eficiencia de las 
funciones del back-office), antes de pasar a los productos (parcialmente a través del 
aprendizaje pero también a través de la habilidad creciente de personalizar las ofertas, 
de nuevo gracias a la flexibilidad facilitada por los sistemas de TIC).  Es así como Barras 
no solo expresó que los servicios deberían seguir un “ciclo de producto inverso” en sus 
activadas de innovación, sino que la aplicación de las TIC habría traído a los servicios 
dentro de la era industrial – empezaron a utilizar la apropiación de tecnologías 
industriales para sus actividades intensivas en información y reorganizaron partes 
importantes de su trabajo alrededor de éstas. 
Aunque fue claramente un esfuerzo por adaptar el entendimiento existente de innovación 
para los servicios, el modelo de Barras fue altamente influenciador y marcó un primer 
paso hacia la teorización de la innovación en servicios.  Sin embargo su modelo “único 
aplicable para todos” de innovación en servicios ha estado sujeto a críticas: ¿si en la 
manufactura existen múltiples patrones, por qué un único patrón debería existir en 
servicios? 
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Un segundo esfuerzo notable de asimilar los servicios dentro de la investigación en 
innovación utilizando los conceptos y herramientas existentes fue la adaptación de 
Miozzo & Soete (2001) de la taxonomía de Pavitt para abarcar los servicios.  Como 
Pavitt, Miozzo y Soete identificaron diferentes clases de actividades tecnológicas:  
1. Sectores dominados por los proveedores, por ejemplo bienes públicos o 
colectivos (educación, salud y administración) y servicios personales (comida y 
bebida, reparaciones, peluqueros, entre otros). 
2. Sectores intensivos en producción, dentro de los cuales se identifican dos 
categorías: 
a. Sectores intensivos a escala: servicios que involucran tareas 
administrativas del back-office a gran escala. 
b. Sectores en red: servicios dependientes de redes físicas (por ejemplo 
transporte y servicio de viajes, distribución); elaboración de redes de 
información (por ejemplo bancos, seguros, telecomunicaciones).  
Empresas de servicios públicos como la electricidad, agua y luz también 
pueden ser incluidas en este grupo, aunque frecuentemente no son 
considerados servicios. 
3. Proveedores de tecnología especializada y sectores basados en la ciencia: este 
grupo incluye software y servicios de negocios especializados, incluyendo 
servicios técnicos y de diseño. Las principales fuentes de tecnología son las 
actividades innovadoras propias de los negocios, aunque esto también puede ser 
desarrollado en una cercana cooperación con los clientes. 
Siguiendo una línea similar, Evangelista (2000) clasificó las empresas de servicios en 
cuatro grupos: 
1. Usuarios de tecnología: son el grupo menos innovador y se parecen al 
arquetipo de los servicios que son dominados por el proveedor.  Estas 
empresas se confían en las tecnologías compradas en fuentes externas, 
usualmente en los sectores de manufactura y/o TI.  Los tipos de actividad 
dentro de este grupo incluyen residuos, transporte marítimo y de tierra, 
seguridad limpieza, servicios legales, servicios de viajes y ventas al por 
menor. 
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2. Servicios interactivos: en estos sectores, la innovación se alcanza a través de 
una interacción cercana con los clientes más que por una I+D interna o 
adquisición de tecnología. Se desarrolla una alta dependencia con el 
desarrollo de software y/o adquisición de conocimiento. Las actividades en 
esta clasificación incluyen: mercadeo, bancos, seguros, hoteles y 
restaurantes. 
3. Servicios basados en ciencia y tecnología: estas firmas fueron grandes 
generadoras de nuevos conocimientos tecnológicos los cuales fueron luego 
difundidos a productores y a otros servicios. Sus actividades de innovación se 
encuentran normalmente 'aguas arriba' en el 'front-end' de la cadena de 
generación de innovación y conocimiento, con una estrecha interacción con 
las instituciones públicas y privadas de investigación. Las actividades que se 
incluyen son: servicios de I+D, ingeniería, computadores y servicios de 
software. 
4. Servicios de consultoría en tecnología: estos combinan características de los 
servicios basados en ciencia y tecnología y los servicios interactivos. 
 
El trabajo de Evangelista soporta ampliamente el trabajo conceptual de Miozzo & Soete, 
y argumenta que la innovación en servicios refleja ampliamente la conceptualización de 
Pavitt de innovación en manufactura.  De hecho Evangelista concluye que la innovación 
en servicios muestra más semejanzas que diferencias con la manufactura, y en general 
esta línea sugiere que la innovación en servicios y en manufactura no es tan distinta. 
 Distinción 
Una tercera línea de investigación sobre la innovación en servicios es la distinción la cual 
se hizo notoria a mediados de los 90´s. Gran parte de esta investigación se centró en la 
innovación organizacional y la innovación en los servicios basados en el conocimiento, 
tales como consultoría de gestión, donde el papel de las tecnologías "duras" era menos 
prominente que en las actividades de fabricación que han sido el foco principal de estudio 
de los investigadores de innovación.  Es de destacar que los principales protagonistas de 
esta línea de investigación también vinieron de fuera de los principales centros de 
investigación en innovación: no estaban obligados por los paradigmas conceptuales 
dominantes de la investigación en innovación, y cuestionaron la posición privilegiada de 
la producción de nuevas tecnologías en la investigación sobre innovación. 
38 Diseño de un proceso de gestión de la innovación para una empresa de 
desarrollo de software colombiana 
 
Al menos inicialmente esta línea de investigación argumenta que los servicios son 
diferentes a la manufactura, y por lo tanto es inapropiado estudiar la innovación en 
servicios tan solo adaptando las herramientas conceptuales y empíricas desarrolladas 
teniendo en cuenta la tecnología basada en manufactura. Esta línea de investigación 
buscó el desarrollo de herramientas conceptuales empíricas que fueran más sensibles a 
las particularidades de los servicios. 
 Síntesis 
El enfoque de síntesis pone de relieve el carácter complejo y multidimensional de los 
servicios y manufactura modernos, incluyendo la creciente agrupación de servicios y 
productos en "soluciones". El foco de la investigación se ha trasladado hacia la 
comprensión de la cadena de valor de un mercado en particular, localizando el servicio y 
la producción en un conjunto de actividades interrelacionadas. 
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2.4 Innovación en la industria del software 
Una vez conocidas las definiciones de innovación expuestas en los capítulos anteriores, 
a continuación se presenta la propuesta de Stryszowski & Lippoldt (2009) sobre la 
innovación en la industria del software, la cual se puede ver como un proceso que 
conlleva a: 
 Desarrollo de un aspecto novedoso, característica o aplicación de un producto de 
software o proceso existente. 
 Introducción de un nuevo producto de software o proceso o una mejora en la 
elaboración anterior del producto de software o proceso. 
 Entrada en el mercado o el uso en el proceso de producción. 
 
Los incentivos son el propósito de las actividades que conducen a la innovación de 
software. Los incentivos económicos directos se pueden proporcionar a través de rentas, 
las cuales a su vez pueden tener varias fuentes para un desarrollador de software 
innovador. La mayoría de ellas hacen referencia a las ganancias obtenidas, pero también 
incluyen la disminución de los costos de producción o el aumento de la eficiencia de 
producción y prestación del servicio.  
Algunas de las rentas están directamente asociadas con el producto (por ejemplo, los 
ganancias obtenidas a través de la venta del producto de software o a través de las 
ventas de hardware con software embebido), otros están vinculados a los ingresos 
provenientes de las actividades, como los servicios o anuncios proporcionados por el 
desarrollador del software junto con el producto de software. Con la llegada de 
desarrollos tales como la computación en nube y enfoques de colaboración, las 
posibilidades de encontrar ingresos son cada vez más diversas.  
Más allá de los incentivos monetarios directos, también hay incentivos no monetarios 
asociados a la innovación. Mientras que éstos pueden no producir beneficios económicos 
inmediatos, a menudo ofrecen alguna ventaja económica a largo plazo. En el caso de 
una empresa, los ejemplos incluyen la mejora de la reputación o la cuota de mercado de 
la empresa, poniendo a prueba un nuevo concepto de producto, o la exploración de 
nuevos mercados. En el caso de las personas, esto puede incluir la experiencia ganada y 
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la educación, la fama, la señalización de las habilidades o motivos ideológicos (por 
ejemplo, la identificación de la comunidad o altruismo), entre otros. 
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2.5 Factores de éxito y barreras para la innovación en 
empresas de servicios 
Una vez expuestos los conceptos anteriores, se introduce el estudio de las barreras para 
la innovación, el cual se enfoca en los problemas que se pueden presentar durante el 
proceso de la innovación. Estos factores, los cuales pueden generar obstáculos o inercia 
en la innovación, se deben a diferentes razones, por lo tanto su identificación y 
categorización es fundamental, ya que permite crear mecanismos para reducir su 
existencia, minimizándolos, eliminándolos o convirtiéndolos en facilitadores para la 
innovación.   
En gran parte de los estudios sobre barreras para la innovación, los autores las dividen 
en internas o externas. Las internas son aquellas que se presentan al interior de la 
compañía y las externas las que provienen del ambiente exterior de la misma. 
Romijn & Albaladejo (2002) proponen para las pequeñas y medianas empresas los 
siguientes factores que afectan la innovación: 
 Factores internos: educación técnica de los propietarios y experiencia de trabajo 
previa; habilidades técnicas de la fuerza de trabajo; inversión en I+D y 
entrenamiento. 
 Factores externos: intensidad del relacionamiento; ventajas de proximidad 
relacionadas con la red; recepción de apoyo institucional.  
 
Oke (2004) propone en su artículo Barriers to Innovation Management in Service 
Companies, las siguientes barreras para la gestión de la innovación en las empresas de 
servicios: 
 No tener buenas mediciones del desempeño de la innovación. 
 No tener un efectivo proceso de desarrollo. 
 No proteger las innovaciones con patentes. 
 Desarrollar ideas que sean fácilmente copiadas por la competencia. 
 No contar con el apoyo de la alta gerencia. 
 Falta de legado de innovación. 
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 No generar ideas innovadoras. 
 No motivar a los empleados para que apropien la cultura de innovación. 
 No realizar pruebas de concepto. 
 
Por otra parte Buse, Tiwari, & Herstatt (2010) proponen también algunas barreras para la 
innovación para las pequeñas y medianas empresas: 
 Cuellos de botella financieros: 
o Dificultad de acceso a financiación externa 
o Altos costos de innovación (y por lo tanto) 
o Altos riesgos económicos 
 Escasez y dificultad de acceso a personal calificado. 
 Know-how interno limitado para gestionar el proceso de innovación de forma 
eficiente y efectiva. 
 Falta de conocimiento del mercado: 
o Para alcanzar las necesidades de los clientes 
o Para entrar a mercados extranjeros 
 Trabas burocráticas: 
o Procedimientos administrativos largos 
o Leyes y regulaciones restrictivas 
 Falta de derechos de propiedad intelectual. 
 
En su artículo Barreras a la innovación y la contribución de la perspectiva institucional, 
Mussi & Spuldaro (2008) proponen las siguientes barreras para la innovación en las 
empresas brasileras: 
 El riesgo asociado a la excesiva especialización de los recursos humanos. 
 La súper mejora de los procesos de producción o servicios por sus practicantes. 
 La limitación en la asignación de recursos financieros y humanos y también. 
 La limitación en el acceso a los mercados.  
  
 
3. Selección del modelo de 
innovación abierta 
Después de recorrer los conceptos teóricos relacionados a innovación, se da paso a la 
selección del modelo sobre el cual se diseñará el proceso de Gestión de la innovación 
para la empresa objeto de estudio. El capítulo presenta un conjunto de herramientas de 
gestión de la innovación sobre las cuales se decidirá cuáles harán parte del proceso de 
gestión de la innovación de la empresa objeto de estudio. Finalmente se presenta el 
método del proceso analítico jerárquico (Analytic Hierarchy Process, AHP) que será 
utilizado para soportar la selección del modelo y las herramientas propuestas para ser 
implementadas.  
 
3.1 Herramientas para la gestión de la 
innovación 
Dentro del diseño del proceso de gestión de la innovación es necesario definir las 
herramientas que harán parte del mismo, por lo que a continuación se listan por 
categorías para luego ser priorizadas mediante el método AHP: 
 
  
 
Tabla 4 Tipos de herramientas de gestión de la innovación y metodologías asociadas.  
 
Tipos de 
herramientas 
Metodologías y 
herramientas 
Descripción 
Herramientas de 
gestión del 
conocimiento 
Auditorías de 
conocimiento 
Evalúa los activos de conocimiento de la organización. Al conocer qué conocimiento se 
posee, es posible encontrar el método más eficaz de almacenamiento y difusión (Liebowitz, 
2000). 
Mapeo de 
conocimiento 
Un mapa de conocimiento es la presentación visual de la información capturada y sus 
relaciones, las cuales posibilitan la comunicación y aprendizaje del conocimiento por los 
observadores con diferentes contextos en múltiples niveles de detalle (Vail, 1999).  
Gestión de 
documentos 
Permite que el conocimiento de una organización, el cual usualmente se encuentra disperso 
en distintos repositorios, sea efectivamente almacenado y accesible (Stein & Zwass, 1995). 
Gestión de la 
propiedad 
intelectual 
La propiedad intelectual (P.I.) se relaciona con las creaciones de la mente: invenciones, 
obras literarias y artísticas, así como símbolos, nombres e imágenes utilizados en el 
comercio. (WIPO, n.d.) 
Técnicas de 
inteligencia de 
mercados 
Vigilancia 
tecnológica/ 
Búsqueda 
tecnológica 
La vigilancia es el esfuerzo sistemático y organizado por la empresa de observación, 
captación, análisis, difusión precisa y recuperación de información sobre los hechos del 
entorno económico, tecnológico, social o comercial, relevantes para la misma por poder 
implicar una oportunidad u amenaza  para ésta (Palop & Vicente, 1999).  
Análisis de 
patentes 
Posibilita la obtención de una imagen del entorno tecnológico actual, las áreas del 
conocimiento asociadas y la identificación de las dinámicas que experimentan determinadas 
tecnologías, las cuales pueden ser implementadas al interior de las organizaciones. (O. F. 
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Tipos de 
herramientas 
Metodologías y 
herramientas 
Descripción 
Castellanos, León, Montañez, Jiménez, & Vargas, 2005) 
Inteligencia de 
negocios 
Es un proceso interactivo para explorar y analizar información estructurada sobre un área 
(normalmente almacenada en un datawarehouse), para descubrir tendencias o patrones, a 
partir de los cuales se derivan ideas y se extraen conclusiones. 
El proceso de inteligencia de negocios incluye la comunicación de los descubrimientos y 
efectuar cambios. 
Las áreas incluyen clientes, proveedores, productos, servicios y competidores. (Gartner, 
n.d.) 
CRM: Gestión de 
las relaciones con 
el cliente 
CRM es una estrategia integral y un proceso de adquirir, retener y asociarse con clientes 
específicos para crear un valor superior para la compañía y para el cliente. (Parvatiyar & 
Sheth, 2001) 
Geo-mercadeo 
Permite a los decisores visualizar las estrategias de marketing y poner al descubierto 
aquellas localizaciones de mayor potencialidad en un negocio. (Chasco, 2003) 
Técnicas de 
cooperación y de 
networking 
Software 
colaborativo 
Tipo de software cuyo objetivo es ofrecer las funciones de soporte necesarias para que un 
grupo de usuarios pueda llevar a cabo una tarea o proyecto común (Udell, 1999). 
Construcción de 
equipos 
El team building tiene como objetivo incrementar la efectividad de los equipos de trabajo. 
Usualmente se logra a través del mejoramiento de la solución de problemas y de las 
relaciones interpersonales entre el equipo. (Buller & Washington, 1984) 
Gestión de la 
cadena de 
Una cadena de suministro consiste de todas las partes involucradas directa o indirectamente 
en satisfacer a un cliente. Esto implica incluir a transportistas, almacenes, intermediarios y a 
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Tipos de 
herramientas 
Metodologías y 
herramientas 
Descripción 
suministro los clientes. Algunas etapas de la Cadena de Suministro son: Clientes, Minoristas, 
Distribuidores, Manufactureros, Proveedores de materia prima.  
El objetivo de la cadena de suministro es maximizar el valor global generado. (Chopra & 
Meindl, 2004) 
Clúster industrial 
Concentraciones geográficas de empresas especializadas, cuya dinámica de interacción 
explica el aumento de la productividad y la eficiencia, la reducción de costos de transacción, 
la aceleración del aprendizaje y la difusión del conocimiento. (Porter, 1990) 
Técnicas de 
gestión de 
recursos 
humanos 
Teletrabajo 
Se entiende por teletrabajo aquella actividad laboral realizada a distancia (fuera de la 
organización) a través de las tecnologías de la información y telecomunicaciones (TIC), lo 
que hace que sea el producto, y no el trabajador, el que se desplace hasta el sitio de interés. 
Si la producción del trabajador es intelectual, la realización de las actividades podría 
efectuarse desde cualquier lugar (siempre y cuando se tenga acceso a las TIC), y en 
cualquier momento (siempre y cuando no se requiera interacción con otros trabajadores). 
(Camacho & Higuita, 2013) 
Intranets 
corporativas 
Una intranet es una aplicación basada en el internet dirigida a un grupo de usuarios 
predefinidos.   
La aplicación en las empresas es frecuentemente aumentar la diseminación de la 
información, integración y mejorar la comunicación y colaboración en las mismas. (Banck & 
Nyström, 2005) 
Reclutamiento en Conjunto de actividades y procesos que se realizan para conseguir un número suficiente de 
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Tipos de 
herramientas 
Metodologías y 
herramientas 
Descripción 
línea personas cualificadas, de forma que la organización pueda seleccionar a aquellas más 
adecuadas para cubrir sus necesidades de trabajo utilizando como fuente externa el 
internet. (Dolan, Valle, & Jackson, 2007)  
e-learning 
Sistema de enseñanza y aprendizaje basado en la utilización de las TIC, que permite seguir 
las clases sin la restricción asociada al espacio, ni tampoco al tiempo. (Rodenes & Vallés, 
2013) 
Gestión de 
competencias 
Forma en la que las organizaciones gestionan las competencias de la organización, los 
grupos y los individuos. Tiene el objetivo principal de definir y mantener de forma continua 
las competencias de acuerdo a los objetivos de la organización. (Berio & Harzallah, 2005) 
Técnicas de 
desarrollo de la 
creatividad 
Lluvia de ideas 
Herramienta de trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o 
problema determinado. La lluvia de ideas es una técnica de grupo para generar ideas 
originales en un ambiente relajado.(Osborn, 1942) 
Pensamiento 
lateral 
Método de pensamiento que puede ser empleado como una técnica para la resolución de 
problemas de forma creativa. (De Bono, n.d.)  
TRIZ 
Teoría para Resolver Problemas de Inventiva: Metodología para el desarrollo efectivo de 
nuevos sistemas (técnicos), además de que representa un conjunto de principios que 
describen cómo las tecnologías y los sistemas evolucionan. (Fey & Rivin, n.d.) 
Método Scamper 
Técnica creativa grupal cuyo nombre es una sigla formada por las palabras Substitute, 
Combine, Adapt, Modify, Put to other uses, Eliminate y Rearrange. Se basa en el poder de 
la pregunta como elemento de fomento del pensamiento divergente y de la capacidad 
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Tipos de 
herramientas 
Metodologías y 
herramientas 
Descripción 
creativa. (MINDTOOLS, n.d.) 
Mapas mentales 
Representaciones visuales y no lineares de ideas y sus relaciones. (Biktimirov & Nilson, 
2006) 
Técnicas de 
mejora de 
procesos 
Benchmarking 
Proceso sistemático y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo 
de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores prácticas, 
con el propósito de realizar mejoras organizacionales. (Spendolini, 1992) 
Flujos de trabajo 
Un conjunto de uno o más procedimientos o actividades directamente ligadas, que 
colectivamente realizan un objetivo del negocio, normalmente dentro del contexto de una 
estructura organizacional que define roles funcionales y relaciones entre los mismos. 
(WFMC, 1999) 
Reingeniería de 
procesos de 
negocio 
Análisis y rediseño radical y la re concepción fundamental de los procesos de negocios para 
lograr mejoras dramáticas en medidas como en costos, calidad, servicio y rapidez. (Hammer 
& Champy, 1993)  
Justo a tiempo 
Metodología que busca eliminar el desperdicio y mejorar continuamente el proceso de 
manufactura. (Sakakibara, 1997) 
Técnicas de 
gestión de 
proyectos de 
innovación 
Gestión de 
proyectos 
Aplicación de habilidades, conocimientos, herramientas y técnicas a las actividades del 
proyecto para cumplir los requisitos del mismo. (PMI, 2013) 
Dirección de 
programas 
Aplicación de habilidades, conocimientos, herramientas y técnicas a un programa para 
satisfacer los requisitos del mismo y para lograr unos beneficios y un control que no es 
posible obtener dirigiendo los proyectos de manera individual. (PMI, 2013). 
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Tipos de 
herramientas 
Metodologías y 
herramientas 
Descripción 
Gestión de 
portafolios 
Gestión centralizada de uno o más portafolios con objeto de alcanzar los objetivos 
estratégicos. (PMI, 2013). 
Diseño y 
desarrollo de 
productos 
Sistemas CAD 
Uso de los sistemas de computador para asistir en la creación, modificación, análisis u 
optimización de un diseño. (Narayan, 2008) 
Prototipos rápidos 
Grupo de técnicas utilizadas para fabricar rápidamente un modelo a escala de una parte 
física utilizando datos tridimensionales. (Prinz et al., 1997) 
Despliegue de la 
función calidad 
(QFD)  
Técnica para interpretar la opinión del usuario, con el fin de desarrollar nuevos productos 
para satisfacer sus necesidades. (Akao, 1997) 
Herramientas de 
creación de 
negocios 
Simulación de 
negocios 
Simulación es el proceso de diseñar y desarrollar un modelo computarizado de un sistema o 
proceso y conducir experimentos con este modelo con el propósito de entender el 
comportamiento del sistema o evaluar varias estrategias con las cuales se puede operar el 
sistema. (Shannon & Bernal, 1988) 
Planes de 
negocios 
Mecanismo utilizado para proyectar la firma en el futuro, prever dificultades e identificar 
posibles soluciones para las diferentes situaciones que se puedan presentar; hace posible 
reducir el riesgo de los proyectos al tomar decisiones con más información de calidad, 
también permite que la empresa se mantenga con su entorno. (Varela, 2001) 
Spin-off de la 
investigación al 
mercado 
Una nueva compañía que se basa en los descubrimientos de los miembros de un grupo de 
investigación de la academia. (De Cleyn & Braet, 2009) 
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Tipos de 
herramientas 
Metodologías y 
herramientas 
Descripción 
Tomado de Hidalgo & Albors (2008) 
  
 
3.2 Proceso analítico jerárquico 
El proceso analítico jerárquico (AHP), según Barba & Charles (1997) fue propuesto por el 
profesor Thomas L Saaty (1980), como respuesta a problemas concretos de toma de 
decisiones en el Departamento de defensa de los EEUU.  
Barba & Charles (1997) también indican que el AHP es un método sencillo que ha sido 
aplicado a diferentes áreas caracterizado por la selección de alternativas en función de 
una serie de variables o criterios las cuales suelen estar en conflicto. 
De acuerdo con Aragonés & García (2012) el problema de decisión del AHP es 
representado como su nombre lo indica mediante un análisis jerárquico en el que en el 
vértice superior está el principal objetivo del problema, en los vértices inferiores están las 
alternativas y en los vértices intermedios están los criterios los cuales son la base para la 
toma de la decisión. 
Es así como el método AHP parte de lo siguiente: 
 
Paso 1. Estructuración del problema como una jerarquía 
En la estructura del problema se determinan los criterios que son importantes en la 
resolución del problema y a su vez se desprenderán los sub-criterios o atributos que 
estarán en forma descendente.  
En la determinación de los criterios es necesario que se evalúen a profundidad con el fin 
de: 
 Representar el problema de la forma más completa y global posible pero dejando 
abierta la posibilidad a algunos cambios en los elementos; 
 Considerar el entorno que rodea el problema; 
 Identificar los atributos que contribuyen a la solución; 
 Identificar a las personas interesadas en el problema. 
 
Con lo expuesto anteriormente la representación gráfica se muestra en la siguiente 
figura: 
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Figura 7 Proceso analítico jerárquico.   
 
 
 
 
 
 
 
Adaptado de (Aragonés & García, 2012) 
 
Paso 2. Establecimiento de las prioridades entre los criterios  
Para establecer la prioridad entre los criterios se construye un vector de prioridades que 
evalúa la importancia relativa de los criterios a partir de la comparación binaria mediante 
ratios. 
De acuerdo con Saaty (1990) citado por Aragonés & García (2012) el método AHP es 
característico por la utilización de escalas relativas, tomando pares de elementos que se 
encuentran en un mismo nivel de una jerarquía y los compara en base a una 
determinada prioridad sin tener en cuenta otras prioridades ni otros elementos, de esta 
comparación surge una prioridad relativa de los objetos respecto a esa prioridad y esta 
medida está basada en una escala de ratio a partir de las siguiente tabla:  
Tabla 5 Escala de comparación binaria de Saaty 
Escala 
numérica 
Escala verbal Explicación 
1 Igual importancia Dos actividades contribuyen por igual 
al objetivo 
OBJETIVO 
PRINCIPAL  
Criterio 1 Criterio j Criterio n 
Subcriterio 11 Subcriterio 12 Subcriterio 13 Subcriterio j1 Subcriterio j2 
NIVEL 
CRITERIOS  
Alternativa 1
  
Alternativa j Alternativa n 
NIVELES 
ALTERNATIVAS  
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Escala 
numérica 
Escala verbal Explicación 
3 Importancia moderada de un elemento 
sobre otro 
La experiencia y el juicio están a favor 
de un elemento sobre otro 
5 Importancia fuerte de un elemento 
sobre otro 
Un elemento es fuertemente favorecido 
7 Importancia muy fuerte de un elemento 
sobre otro 
Un elemento es muy dominante 
9 Extrema importancia de un elemento 
sobre otro 
Un elemento es favorecido por al 
menos un orden de magnitud de 
diferencia 
2, 4, 6, 8 Valores intermedios entre dos juicios 
adyacentes 
Se usan como compromiso entre dos 
juicios 
Incrementos 
0,1 
Valores intermedios en incrementos Utilización para graduación más fina de 
juicios 
 
Este método emplea los conceptos matemáticos de auto valor y vector propio. Por 
ejemplo el decisor compara unos objetos (criterios o alternativas) Aj (j=1, 2,…, n) para 
establecer unas prioridades aj (pesos de criterios o prioridad de alternativas respecto a 
un criterio). La comparación se expresa mediante la matriz A para encontrar el vector de 
prioridades [a1, a2,…, an] mediante la siguiente ecuación. 
 
 
Donde: 
Aj (j = 1,….n), es un conjunto de objetos del nivel de la jerarquía cuyas prioridades hay 
que establecer, (criterios o alternativas) 
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aj es la magnitud que se mide, (pesos de los criterios o prioridades locales respecto a un 
criterio determinado. 
Los elementos de la matriz A= (aij), aij = ai/ai, i, j=1,2, …., n son números positivos 
La matriz A tiene una forma especial, pues su rango es igual a 1 debido a que cada fila 
es múltiplo constante de la primera. Por ello esta matriz tiene un único auto valor distinto 
de cero. La ecuación anterior se puede poner de forma Aa=na. El auto valor de A distinto 
de cero es igual a la dimensión n de la matriz y a es el vector propio asociado. 
La suma de los elementos de la matriz A para la fila i es: 
 
La suma de los elementos de la matriz para la columna j se puede escribir:  
 
Por lo tanto si se normaliza la suma de columnas se obtiene el vector [a]. Así, [a] se 
puede encontrar mediante la normalización de cualquier columna de A. Además, se dice 
que A es consistente porque se satisface la condición: 
aij → aij aik = aik                          ∀ i, j, k 
Cuando se le pide al decisor que establezca unas prioridades mediante comparación 
binaria, lo que hace es construir una matriz R cuyos elementos rij son valores numéricos 
positivos que indican la importancia o prioridad relativa entre el objeto Ai según la escala 
previamente establecida. 
La matriz obtenida se denomina matriz recíproca. Esta matriz se caracteriza por rij = 1/rji 
para este tipo de matrices se cumple que el auto valor máximo λmax es un número real 
positivo y que existe un auto vector [z], cuyas componentes son positivas asociado con 
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este auto valor. Posteriormente se normaliza este auto valor para que la suma sea la 
unidad.  
Una vez establecida la matriz R, ésta se concibe con una perturbación de la matriz A.  
Para medir la consistencia de los juicios emitidos cuando se construye la matriz R se 
resuelve la ecuación R[a] = λmax[a]. Cuando más próximo este el valor λmax de n, 
mayor es la constancia del juicio. El resto de auto valores de R deben estar próximos a 
cero. La constancia se mediante un índice de consistencia CI= (λmax –n) / (n-1). Este 
índice se compara con un índice de inconsistencia aleatorio CIA calculado por 
experiencia de forma que permia calcular un Ratio de Inconsistencia IR= CI/CIA. Si IR < 
10% se admite la matriz R y si es mayor. 
Una vez calculado el vector de prioridades [a] (bien calculado λmax y el vector propio 
asociado, bien de una manera aproximada), se analizan los resultados con el decisor y 
se establece definitivamente el vector [a]. 
 
Paso 3 Establecimiento de prioridades entre las alternativas 
Para cada criterio se plantea la matriz R de juicios por comparación binaria de 
alternativas, estableciendo el nivel de prioridad de una alternativa sobre otra en la que se 
toma como base la complejidad o satisfacción del criterio. Una vez planteada la matriz se 
calcula el auto valor máximo correspondiente, el auto valor asociado y el índice de 
consistencia de los juicios en la que se obtiene la siguiente matriz.         
Tabla 6 Matriz de prioridades de las alternativas 
 
 
Fuente Adaptado de Aragonés & García (2012) 
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Donde:  
[w] = [w1, w2, …, wn] es el vector de pesos o prioridades relativas asociado a los 
criterios. 
es el vector de prioridades de las alternativa establecidas en base al criterio 
Cj 
[xi]= [xi1, xi2, …, xin] es el vector de prioridades asociado a la alternativa Xi, 
cuyas componentes son las prioridades asociadas a eta alternativa según 
cada uno de los criterios.   
 
Paso 4 Establecer las prioridades globales asociadas a cada alternativa 
Se establece el vector global p de prioridades que agrega las prioridades obtenidas en 
las dos jerarquías consideradas. Las componentes pi de este vector son las prioridades 
globales asociadas a cada alternativa Xj.  
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3.3 Aplicación de la herramienta 
 
Para la selección del modelo de innovación abierta para la empresa objeto de estudio así 
como para la selección de las herramientas de gestión de la innovación que se 
incorporarán en el mismo, se utilizó la herramienta AHP expuesta en el acápite anterior, 
siguiendo los pasos señalados. Se utilizó el juicio experto del Gerente general de la 
empresa, quien es socio- fundador de la misma y cuenta con más de 15 años de 
experiencia en el sector TIC. 
3.3.1 Selección del modelo 
Paso 1. Estructuración de problema como una jerarquía 
 Objetivo: Seleccionar el modelo de innovación abierta para la empresa objeto de 
estudio. 
 Criterios: Los criterios presentados corresponden a las principales características 
que debe tener una compañía para desempeñar alguno de los roles de la 
innovación abierta según lo expuesto en el capítulo 2.2 Modelos de innovación 
abierta. 
o Capacidad de absorción 
o Portafolio de propiedad intelectual 
o Capacidad del capital humano para comercializar  
 Alternativas: Las alternativas corresponden a los modelos de innovación 
disponibles según lo expuesto en el capítulo 2.2 Modelos de innovación abierta. 
o Buscador de innovación 
o Proveedor de innovación 
o Intermediario 
o Innovador abierto 
 
Paso 2. Establecimiento de las prioridades entre los criterios 
Se utilizó la herramienta Super Decisions y se obtuvieron las siguientes prioridades para 
los criterios (Ver Anexo A): 
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 73%  Capacidad de absorción 
 19%  Portafolio de propiedad intelectual 
 8%  Capacidad del capital humano para comercializar  
 
Paso 3 Establecimiento de prioridades entre las alternativas 
Se utilizó la herramienta Super Decisions para este análisis, la documentación del 
ejercicio se encuentra documentado en el Anexo A. 
 
Paso 4 Establecer las prioridades globales asociadas a cada alternativa 
Como resultado final se obtienen las siguientes prioridades para las alternativas 
planteadas: 
 59%  Buscador de innovación 
 7%  Proveedor de innovación 
 8%  Intermediario 
 26%  Innovador abierto 
 
Es así como el modelo seleccionado para la empresa objeto de estudio es el de 
Buscador de innovación. 
3.3.2 Selección de las herramientas 
Paso 1. Estructuración de problema como una jerarquía 
 Objetivo: Seleccionar herramientas para la gestión de la innovación en la empresa 
objeto de estudio.  
 Criterios: Los criterios para la selección de las herramientas se definieron en 
conjunto con la Gerencia de la empresa objeto de estudio. 
o Costo de implementación 
o Alineación con las capacidades de la empresa 
o Facilidad de apropiación 
 Alternativas: Las alternativas corresponden a los tipos de herramientas para la 
gestión de la innovación presentadas en el capítulo 3.1 Herramientas para la 
gestión de la innovación. 
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o Herramientas de gestión del conocimiento 
o Técnicas de inteligencia de mercados 
o Técnicas de cooperación y de networking 
o Técnicas de gestión de recursos humanos 
o Técnicas de desarrollo de la creatividad 
o Técnicas de mejora de procesos 
o Técnicas de gestión de proyectos de innovación 
o Diseño y desarrollo de productos 
o Herramientas de creación de negocios 
 
Paso 2. Establecimiento de las prioridades entre los criterios 
Se utilizó la herramienta Super Decisions y se obtuvieron las siguientes prioridades para 
los criterios (Ver Anexo B): 
 57%  Alineación con las capacidades de la empresa 
 33%  Facilidad de apropiación 
 10%  Costo de implementación 
 
Paso 3 Establecimiento de prioridades entre las alternativas 
Se utilizó la herramienta Super Decisions para este análisis, la documentación del 
ejercicio se encuentra documentado en el Anexo B. 
 
Paso 4 Establecer las prioridades globales asociadas a cada alternativa 
Como resultado final se obtienen las siguientes prioridades para las alternativas 
planteadas: 
 26%  Técnicas de mejora de procesos 
 25%  Técnicas de gestión de proyectos de innovación 
 14%  Diseño y desarrollo de productos 
 11%  Técnicas de inteligencia de mercados 
 8%  Técnicas de desarrollo de la creatividad 
 7%  Técnicas de cooperación y de networking 
 4%  Herramientas de gestión del conocimiento 
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 3%  Herramientas de creación de negocios 
 2%  Técnicas de gestión de recursos humanos 
 
Es así como los tipos de herramientas seleccionados para la empresa objeto de estudio 
corresponden a Técnicas de mejora de procesos y Técnicas de gestión de proyectos de 
innovación. 
 
 
 
  
 
4. Diseño del proceso Gestión de la 
innovación 
La gestión implica la capacidad de operar sobre dimensiones clave de distintos sistemas 
y procesos, modificando sus estados y sus rumbos (Ortiz & Pedroza (2006)  citando a 
Albomaz y Fernández); éste concepto de gestión aplicado a la innovación, requiere de 
ser precisado en su significado, para lo cual las actividades de gestión se pueden 
clasificar en tres tipos: esporádicas, intermitentes y sistémicas  (Ortiz & Pedroza (2006)  
citando a Morales). Para el objeto de este trabajo de grado, se amplía la descripción del 
concepto de actividades de gestión sistémicas, dado que es el alcance que se busca 
obtener con el proceso de Gestión de la innovación a diseñar: 
Actividades de gestión sistémicas: son actividades de proactiva, creativa y 
multidisciplinariamente a estimular, de manera permanente, redes coherentes y 
refuncionalizadas de colaboración que deconstruyan y reconstruyan autónomamente los 
“recetarios” de la acción, conceptos, teorías, técnicas de uso y hasta una nueva cultura 
que permita gradualmente arribar a una nueva forma de vida; su acción es permanente, 
continua e íntimamente ligada a los beneficiarios. Este tipo de actividades no requieren 
necesariamente partir de una condición problemática, sino analizable y mejorable, de ahí 
su carácter de proactivo (previendo un futuro mejor), se realiza por un gestor pero en 
participación corresponsable de actores interesados y sobre todo con una visión holística 
de relaciones ((Ortiz & Pedroza, 2006)  citando a Morales).  
Adicional al enfoque de la gestión sistémica de la innovación, para el diseño del proceso 
de Gestión de la innovación se tiene en cuenta que se incluya el contexto donde tiene 
lugar el proceso, el cual está compuesto por el desarrollo del mercado y la capacidad de 
la organización para responderle. Esta arquitectura competitiva define el panorama más 
amplio que tiene la organización del mercado en el cual compite, sus clientes, 
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necesidades y demandas, tipos de satisfactores, organizaciones competidoras, productos 
que ofrecen, características, entre otros (Ortiz & Pedroza, 2006) . 
Finalmente, después de haber seleccionado el tipo modelo de gestión de la innovación 
abierta a ser diseñado y las herramientas que inicialmente se proponen para hacer parte 
del proceso, así como de tener en cuenta las consideraciones anteriormente 
mencionadas, en este capítulo se presenta la construcción del diseño del proceso de 
Gestión de la innovación para la empresa objeto de estudio. 
4.1 Descripción de la empresa 
4.1.1 Reseña Histórica 
En el 2003 surge la compañía por iniciativa de un grupo interdisciplinario de profesionales 
que se unieron con el compromiso de fortalecer la competitividad empresarial, tomando 
la decisión de iniciar un emprendimiento incubado en las instalaciones del Parque 
Tecnológico de Software de Cali – ParqueSoft. La empresa nace, con el objetivo de 
desarrollar soluciones tecnológicas que apoyen integralmente la administración, control y 
mejoramiento de los sistemas de gestión. En el año 2007 la empresa deja de ser 
incubada para constituirse legalmente como sociedad comercial del carácter de las 
sociedades por acciones simplificadas. Su crecimiento en clientes y empleados ha sido el 
siguiente: 
Figura 8 Crecimiento en clientes y empleados. 
 
Fuente: Datos de la empresa objeto de estudio. 
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Los crecimientos en ventas de la empresa durante los últimos 5 años han sido superiores 
al promedio del crecimiento económico del país (Superior al sector T.I. (17%) y al de los 
sectores Minero (18,1%) y Construcción (18,4%) (FEDESOFT- Federación Colombiana 
de la Industria del Software y Tecnologías de la Información, 2012). 
Figura 9 Crecimiento en ventas. 
 
Fuente: Datos de la empresa objeto de estudio. 
4.1.2 Misión 
Fortalecer la cultura de mejora en nuestros clientes a través de soluciones tecnológicas 
enmarcadas en la administración de los sistemas de gestión, la planeación estratégica y 
el mejoramiento de los procesos, de tal manera que se logre la eficiencia en la gestión, 
brindando servicios con excelencia y generando rentabilidad a sus accionistas; 
soportados en una estructura idónea y un talento humano competente y motivado.  
4.1.3 Visión 
Para el 2017, será la empresa líder en desarrollar y ofrecer soluciones tecnológicas y 
servicios para administrar los sistemas de gestión, la planeación estratégica y 
mejoramiento de los procesos en el sur occidente, norte y centro del país y contará con 
una red de aliados a nivel latinoamericano que le permita un crecimiento rentable. 
Contará con un talento humano experimentado y con alto sentido de pertenencia hacia la 
empresa en un ambiente de colaboración en el que se comparta información y 
conocimiento. 
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4.1.4 Sector en el que opera 
La empresa vende sus productos a los sectores: industria, salud, servicios, público.  
4.1.5 Modelo de negocio 
El modelo de negocio de la empresa se resume a continuación: 
 Proveedores: desarrollo de relaciones con aliados de negocio. 
 Talento humano: personal calificado. 
 Ingresos a partir de: venta de licencias, Arrendamiento del producto, Contratos de 
soporte y mantenimiento, Actualizaciones y Venta de servicios asociados. 
4.1.6 Plan estratégico 
Dentro del plan estratégico de la empresa objeto de estudio para el periodo 2013-2015, 
se contemplan los siguientes focos estratégicos: 
 Gerencia del cliente 
 Investigación de mercados 
 Gestión consultiva 
 Rentabilización de clientes 
 Ambiente de trabajo 
 Gestión de la innovación 
En el foco estratégico de Gestión de la innovación se ratifica el interés de la Gerencia en 
trabajar alrededor del tema de Gestión de la innovación en la compañía.  
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4.2 Diseño del proceso 
Siguiendo lo dispuesto por el manual del sistema de gestión de calidad de la empresa 
objeto de estudio, es importante tener en cuenta los siguientes elementos para el diseño 
de un proceso: 
“La empresa asegura la operación eficaz y eficiente de sus procesos así: 
Identificando, clasificando sus procesos y acordando un esquema de presentación que 
se documenta en el Mapa de Procesos, de la siguiente manera: Procesos Directivos, 
Procesos Misionales y Procesos de Apoyo.  
Determinando la secuencia e interrelaciones entre estos procesos, de tal manera que se 
garantice una gestión dinámica, enmarcadas dentro de una caracterización de proceso.   
Compartiendo esta información con todos los grupos de trabajo, para a través de las 
sinergias, garantizar el mejoramiento continuo.  
Como resultado de la planificación del Sistema, se gestionan los procesos soportados en 
los diferentes Procedimientos Generales, Metodologías e Instructivos y que definen de 
manera estandarizada la forma de operar y prestar los servicios.” 
Es así como el diseño del proceso de Gestión de la innovación, implica la creación al 
menos de los siguientes documentos: 
 Mapa de procesos: Determinar la interrelación del proceso con los ya existentes. 
 Caracterización del Proceso: Documento que describe los factores que 
intervienen en cada uno de los procesos de la empresa. 
 Procedimiento General: Describe el paso a paso detallado y de forma secuencial 
de una actividad o proceso, identificando sus responsables. 
 Formato: Tipo de documento que sirve como medio para dejar evidencias de los 
procesos o actividades. 
4.2.1 Mapa de procesos 
A continuación se presenta la propuesta del Mapa de procesos para la empresa, en el 
cual se encuentra incluido el proceso de Gestión de la Innovación. Después de distintas 
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revisiones con la gerencia de la compañía, se acuerda que el proceso de Gestión de la 
Innovación hará parte del grupo de procesos directivos, ya que se espera entregue 
lineamientos para la Gestión de la Innovación para todos los procesos de la empresa: 
Figura 10 Mapa de procesos propuesto. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de información compartida por la empresa objeto de estudio. 
4.2.2 Caracterización del proceso 
A partir del desarrollo del marco teórico de este trabajo de grado y la aplicación del 
proceso analítico jerárquico para la selección del tipo de modelo de innovación abierto y 
las herramientas de gestión de la innovación más pertinentes para la empresa, se 
construye la siguiente caracterización de proceso, en la cual quedan aplicados los 
diferentes aspectos teóricos desarrollados a lo largo del documento:  
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Tabla 7 Caracterización del proceso Gestión de la Innovación.  
Nombre del proceso: Gestión de la innovación. 
Objetivo del proceso: Generar ideas y desarrollar proyectos de innovación en la 
empresa alineados a su estrategia. 
Alcance del proceso: El proceso inicia desde la generación de una idea, su proceso de 
evaluación, el desarrollo del proyecto de innovación y su posterior explotación.  
Responsable: Gerente de I+D+i 
Definiciones: 
Innovación: Innovación es la implementación de un producto (bien o servicio) o proceso 
nuevo  o con un alto grado de mejora, o un método de comercialización u organización  
nuevo aplicado a las prácticas de negocio, al lugar de trabajo o a las relaciones  
externas (OECD, 2005). 
 
Innovación abierta: La innovación abierta es el uso intencional de las entradas y salidas 
de conocimiento para acelerar la innovación interna y ampliar los mercados para el uso 
externo de la innovación respectivamente (Chesbrough et al., 2006). 
 
Buscador de innovación: La estrategia de buscador de innovación es producto de la 
incrementada movilidad de los trabajadores y la difusión del conocimiento, lo que hace 
que la dependencia de las firmas en la I+D interna sea más difícil. La expansión de los 
límites de la empresa ofrece oportunidades para ampliar el alcance y la gama de ideas y 
posibles soluciones innovadoras, y también abre las vías para ayudar a estimular los 
esfuerzos de I+D interna. La investigación ha identificado tres mecanismos principales 
de intercambio utilizado por los buscadores de innovación abierta: el aprovechamiento 
de la innovación basada en el usuario, la externalización innovación y alianzas 
estratégicas, y la integración de empresas adquiridas (Gianiodis et al., 2010). 
 
Propiedad intelectual: La propiedad intelectual (P.I.) se relaciona con las creaciones de 
la mente: invenciones, obras literarias y artísticas, así como símbolos, nombres e 
imágenes utilizados en el comercio (WIPO)3.  
                                               
 
3 http://www.wipo.int/about-ip/es/index.html#ip 
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Derecho de autor: En la terminología jurídica, la expresión derecho de autor se utiliza 
para describir los derechos de los creadores sobre sus obras literarias y artísticas. Las 
obras que abarca el derecho de autor van desde los libros, la música, la pintura, la 
escultura y las películas hasta los programas informáticos, las bases de datos, las 
publicidades, los mapas y los dibujos técnicos (WIPO)4. 
 
Patentes: Una patente es un derecho exclusivo que se concede sobre una invención. En 
términos generales, una patente faculta a su titular a decidir si la invención puede ser 
utilizada por terceros y, en ese caso, de qué forma. Como contrapartida de ese derecho, 
en el documento de patente publicado, el titular de la patente pone a disposición del 
público la información técnica relativa a la invención (WIPO)5. 
 
Marcas: Una marca es un signo que permite diferenciar los productos o servicios de una 
empresa de los de las demás. Las marcas se remontan a los tiempos en que los 
artesanos reproducían sus firmas o “marcas” en sus productos (WIPO)6.  
 
Diseños industriales: Un diseño industrial (dibujo o modelo industrial) constituye el 
aspecto ornamental o estético de un artículo. El diseño puede consistir en rasgos 
tridimensionales, como la forma o la superficie de un artículo, o en rasgos 
bidimensionales, como motivos, líneas o colores (WIPO)7. 
 
Técnicas de mejora de procesos  
 Benchmarking: Proceso sistemático y continuo para evaluar los productos, 
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como 
representantes de las mejores prácticas, con el propósito de realizar mejoras 
organizacionales. (Spendolini, 1992) 
 Flujos de trabajo: Un conjunto de uno o más procedimientos o actividades 
                                               
 
4 Ídem 
5 Ídem  
6 Ídem 
7 Ídem 
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directamente ligadas, que colectivamente realizan un objetivo del negocio, 
normalmente dentro del contexto de una estructura organizacional que define 
roles funcionales y relaciones entre los mismos. WFMC (Workflow Management 
Coalition) 
 Reingeniería de procesos de negocio: Análisis y rediseño radical y la re 
concepción fundamental de los procesos de negocios para lograr mejoras 
dramáticas en medidas como en costos, calidad, servicio y rapidez. (Hammer & 
Champy, 1993)  
Justo a tiempo: Metodología que busca eliminar el desperdicio y mejorar 
continuamente el proceso de manufactura. (Sakakibara, 1997) 
 
Técnicas de gestión de proyectos de innovación  
 Gestión de proyectos : Aplicación de habilidades, conocimientos, herramientas y 
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir los requisitos del mismo. 
(PMI, 2013) 
 Dirección de programas: Aplicación de habilidades, conocimientos, herramientas 
y técnicas a un programa para satisfacer los requisitos del mismo y para lograr 
unos beneficios y un control que no es posible obtener dirigiendo los proyectos 
de manera individual. (PMI, 2013) 
 Gestión de portafolios: Gestión centralizada de uno o más portafolios con objeto 
de alcanzar los objetivos estratégicos. (PMI, 2013) 
Consideraciones:  
Este proceso se define teniendo en cuenta lo siguiente: 
 Pueden participar tanto los colaboradores de la empresa, así como clientes, 
proveedores, aliados, universidades, centros de desarrollo tecnológico. 
 La esencia del proceso reposa sobre el concepto de innovación abierta, donde la 
empresa jugará en algunos casos el rol de Buscador de innovación. 
 La innovación podrá ser asociada al desarrollo de nuevos y/o mejorados 
productos, servicios, procesos. 
Flujo del proceso:  
A continuación se presenta el flujo del proceso, su interacción con otros procesos de la 
organización.  El flujo se divide en 2 partes, la primera asociada a la planeación del 
proceso, la segunda a lo correspondiente a la ejecución y seguimiento de las actividades 
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que hacen parte del proceso. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 11 Flujograma proceso Gestión de la innovación.  
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Fuente: Elaboración propia. 
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Descripción actividades principales del proceso:  
 
PLANEACIÓN: 
Definir estrategia del proceso alineada a estrategia de la empresa 
Una vez recibidos los lineamientos estratégicos por parte del proceso Planeación 
estratégica, se establecen las políticas y objetivos de innovación, así como los recursos 
necesarios, tanto para la gestión del proceso como para la ejecución de actividades de 
innovación. 
Responsable: Gerente de I+D+i 
Resultados: Políticas y objetivos de innovación. 
 
Realizar planeación del proceso 
Se define la gestión de la cartera de proyectos, es decir, cómo la empresa realiza el 
seguimiento agregado del conjunto de proyectos, equilibra las tipologías de proyectos, 
maximiza el valor de la cartera optimizando los recursos y asegura la alineación 
estratégica de los proyectos de innovación. 
Se identifican los indicadores a medir para el proceso, entre ellos:  
Indicadores de entrada 
• % gasto en innovación sobre facturación 
• Nº personas implicadas en proyectos de innovación 
• Nº personas implicadas por área temática. 
• % presupuesto de innovación interna/externa. 
• % de proyectos con participantes externos a la empresa. 
• Nº de ideas generadas en un año 
• Nº de ideas que han dado lugar a nuevos conceptos 
Indicadores de proceso 
• % de conceptos que se convierten en proyectos 
• % proyectos que finalizan 
• desviación en tiempo de los proyectos (durante seguimiento) 
• de desviación en presupuesto de los proyectos (durante seguimiento) 
• % medio de desviación en tiempo respecto previsión 
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• % medio de desviación en presupuesto respecto a previsión 
• % ayudas concedidas respecto solicitadas 
• % financiación del proyecto mediante subvenciones 
• % proyectos con créditos preferentes concedidos 
• Valoración media de las colaboraciones externas 
Indicadores de salida 
• Nº de nuevos productos introducidos el año pasado gracias a una aportación 
substancial de tecnología o redefinición de los procesos clave (en comparación 
con la de años anteriores)  
• Nº de publicaciones en congresos internacionales 
• Nº de actos de protección de los resultados iniciados 
• Nº de actos de protección de resultados finalizados con éxito. 
• Nº de proyectos con un plan de difusión asociado 
• % de cumplimiento de objetivos 
• Grado de novedad de los proyectos finalizados 
Indicadores de resultados 
• % de facturación debida a proyectos de innovación, sobre la facturación total 
• % de facturación debida a proyectos de innovación, sobre las ventas 
• % de las ventas actuales debido a productos introducidos en los 3 últimos años 
• Nº de innovaciones de proceso realizadas en un año que han supuesto un 
ahorro de costes o plazos superior al 30%. 
Se identifican los requerimientos de recursos que debe solicitar a otros procesos de la 
empresa. 
Responsable: Gerente de I+D+i 
Resultados: Plan del proceso 
Requerimientos a procesos 
 
Realizar requerimientos a procesos 
Se solicita a los procesos de la empresa, el conjunto de requerimientos necesarios para 
poder desarrollar la planeación propuesta: 
Talento humano: se notifican las necesidades de capacitación de los colaboradores de 
la empresa, así como las necesidades de contratación de nuevo personal. 
Planeación financiera: se solicitan los recursos en dinero requeridos para la ejecución de 
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las actividades del proceso. 
Infraestructura: se solicitan recursos como computadores, licencias de software, entre 
otros.  
Responsable: Gerente de I+D+i 
Resultados: Solicitudes de requerimientos formalizadas a procesos 
 
Comunicar estrategia y planeación del proceso 
Se debe comunicar a la dirección de la empresa y a los colaboradores, la política, 
objetivos y plan del proceso, para así dar paso a su ejecución. 
Responsable: Gerente de I+D+i 
Resultados: Acta de asistencia a socialización 
 
EJECUCIÓN: 
 
Identificación de ideas a desarrollar 
Desde los procesos, los colaboradores pueden identificar ideas para desarrollar 
proyectos de innovación, las ideas identificadas deben ser consignadas en el formato 
establecido para ello.  
Responsable: Todos los colaboradores 
Resultados: Formato: Identificación proyecto 
 
Consolidar ideas identificadas en repositorio 
Las ideas identificadas deben ser registradas en el repositorio dispuesto por la empresa 
para tal fin. El registro se podrá realizar en cualquier momento, es importante tener en 
cuenta que podrán existir fechas límites para el registro de la información si surge 
alguna convocatoria especial.  
Responsable: Colaborador con idea  
Resultados: Idea registrada en repositorio 
 
Realizar comité multidisciplinario para evaluación de las ideas y selección de 
proyectos a desarrollar 
Se realiza un primer filtro de evaluación de las ideas que podrán convertirse en 
iniciativas de proyectos, tomando en consideración criterios de alienación estratégica. 
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Responsable: Comité multidisciplinario. 
Resultados: Ideas seleccionadas. Notificación a los dueños de las ideas de que han 
pasado a la siguiente etapa, de igual forma a los que no pasaron a la siguiente etapa, se 
les notifica de la decisión. 
 
Clasificar ideas seleccionados entre ideas asociadas a proyectos de innovación 
cerrada o innovación abierta 
En el comité se deben identificar las ideas de proyecto según la tipología de innovación 
cerrada o innovación abierta.  
Responsable: Comité multidisciplinario. 
Resultados: Ideas clasificadas.  
 
Identificar el aliado requerido para desarrollar el proyecto. 
Los equipos de los proyectos clasificados como de innovación abierta, deben identificar 
los posibles aliados a contactar para invitarlos a participar en el proyecto. Se debe 
solicitar apoyo al proceso de Mercadeo y Ventas para contactar al aliado requerido, en 
otros casos podrá solicitarse apoyo a la Gerencia general para realizar los contactos 
necesarios.  
Un aliado puede ser un proveedor, cliente, empresa de servicios/productos 
complementarios, universidades, centros de investigación, entidades del Estado (por 
ejemplo Colciencias, Innpulsa), entre otros. 
Responsable: Colaborador con idea, Comité multidisciplinario.  
Resultados: Posibles aliados identificados. Datos de contacto. 
 
Establecer contacto con el aliado identificado 
Se realiza contacto con el o los posibles aliados y se realiza presentación del proyecto e 
invitación a participar.  
Responsable: Gerente mercadeo y ventas. 
Resultados: Aliado enterado del proyecto e interesado en participar. 
 
Construir y firmar acuerdo legal sobre la idea y desarrollo del  proyecto (opcional) 
Una vez se cuenta con el compromiso e interés de participar en el proyecto por parte del 
aliado, se evalúa con el equipo legal la pertinencia de firmar un acuerdo legal sobre la 
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idea y desarrollo del proyecto de innovación. 
Responsable: Abogado. 
Resultados: Acuerdo legal. 
 
Conformar equipo de trabajo 
Se conforma el equipo de trabajo encargado de desarrollar el caso de negocio asociado 
al proyecto de innovación.  
Responsable: PMO. 
Resultados: Equipo del proyecto definido. 
 
Construir caso de negocio del proyecto 
El equipo de trabajo desarrolla caso de negocio del proyecto de innovación. Una vez 
finalizado el caso de negocio, se registra en el repositorio dispuesto por la compañía.  
Responsable: Líder del proyecto y equipo. 
Resultados: Caso de negocio.  
 
Evaluar casos de negocio y definir el portafolio de proyectos a desarrollar con 
recursos internos 
Según las fechas establecidas para la revisión de los casos de negocio matriculados en 
el repositorio, se distribuyen las ideas entre los integrantes del comité multidisciplinario 
para su evaluación. Se deben realizar ejercicios de priorización de los casos de negocio 
para elegir el portafolio de proyectos a desarrollar.  
Los criterios a utilizar para la priorización de proyectos deben permitir evaluar el 
proyecto de una forma objetiva. Se suele distinguir entre criterios de obligado 
cumplimiento (Sí/No) y criterios que se pueden cumplir en distintos grados. Estos 
últimos, permiten realizar puntuaciones y priorizar los proyectos de manera que se 
maximiza el valor de la cartera de proyectos optimizando los recursos. 
A continuación se recogen algunos ejemplos de criterios que se pueden utilizar para 
priorizar proyectos: 
Criterios culturales y estratégicos: 
 Cultura e imagen 
 Estrategia corporativa y de negocio 
 Estrategia tecnológica 
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 Propuesta de valor 
Criterios de marketing: 
 Orientación mercado 
 Probabilidad éxito comercial: Tamaño y crecimiento del mercado. 
 Posicionamiento competitivo. 
 Sistemas comercialización (canales) 
 Vida útil del resultado 
 Efecto sobre otros productos 
 Criterios financieros: 
 Índices financieros (VAN, TIR...) 
 Ratios (Coste/Beneficio…) 
 Financiación y fiscalidad. 
 Rentabilidad. 
 Financiación de otros proyectos 
Criterios de innovación: 
 Recursos y capacidades 
 Apropiabilidad del beneficio 
 Defendibilidad del resultado 
 Probabilidad de éxito tecnológico: Gap tecnológico, complejidad, incertidumbre. 
 Aportación a la tecnología 
 Aportación al conocimiento 
 Aportación a las competencias 
 Sinergia positiva con otros proyectos 
 Coste y plazo 
Criterios de producción: 
 Recursos y capacidades 
 Escalabilidad 
 Probabilidad de éxito tecnológico 
 Aportación a la tecnología 
 Aportación al conocimiento 
 Aportación a las competencias 
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 Sinergia positiva con otros procesos. 
Responsable: Comité multidisciplinario. 
Resultados: Proyectos priorizados.  
 
Buscar, elegir y gestionar instrumento externo de financiación 
Los proyectos que no se puedan desarrollar con recursos internos, pueden desarrollarse 
con instrumentos externos de financiación, por lo que el equipo del proyecto de 
innovación podrá realizar la búsqueda, selección y aplicación a los instrumentos que 
resulten pertinentes para su desarrollo. 
Responsable: Líder del proyecto. 
Resultados: Recursos aprobados. 
 
Desarrollar proyecto de innovación 
Una vez se cuente con la aprobación para la ejecución del proyecto, la cual debe 
contemplar como mínimo un alcance del proyecto, presupuesto y tiempo establecido, se 
debe dar inicio al desarrollo del proyecto innovador utilizando la metodología de gestión 
de proyectos de la empresa, la cual contempla como ciclo de vida de un proyecto: inicio, 
planeación, ejecución, seguimiento y cierre. Durante el desarrollo del proyecto se 
pueden identificar necesidades de realizar controles de cambio, teniendo en cuenta la 
incertidumbre que conllevan los proyectos de innovación, cualquier cambio sobre el 
alcance, tiempo o costo, debe acordarse con los patrocinadores del proyecto.  
Responsable: Líder del proyecto. 
Resultados: Innovación.  
 
Evaluar pertinencia de proteger la innovación 
Una vez se cuente con los resultados del proyecto de innovación, se debe realizar la 
evaluación con el equipo legal de la pertinencia de asegurar/proteger la innovación. 
Responsable: Gerente I+D+i, Abogado, Líder proyecto 
Resultados: Decisión sobre el tipo de protección a utilizar con la innovación. 
 
Asegurar la innovación 
Elegir entre las alternativas disponibles para asegurar el resultado obtenido del proyecto 
innovador (Derecho de autor, Patentes, Marcas, Diseños industriales) considerando los 
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beneficios esperados para la empresa y asegurar la innovación. 
Responsable: Comité multidisciplinario, Abogado. 
Resultados: Innovación asegurada. 
 
Transferir conocimiento a procesos de los resultados del proyecto 
Socializar los resultados del proyecto innovador a los procesos de la empresa, así como 
la documentación de consulta que pudiesen requerir para el desarrollo de sus procesos. 
Responsable: Profesional de innovación. 
Resultados: Actas de socialización. 
 
Realizar ajustes a procesos según resultados proyecto innovador 
Cada líder de proceso debe actualizar su proceso según el impacto que tenga la 
implementación del resultado obtenido a partir del proyecto innovador. Se deben realizar 
reuniones con equipos de trabajo de los distintos procesos para identificar interacciones 
y dependencias.  
Una vez el diseño de los procesos esté finalizado, se deben poner en práctica los 
cambios realizados. 
Responsable: Líderes de proceso. 
Resultados: Caracterizaciones de proceso, procedimientos, formatos, indicadores, 
perfiles de cargo nuevo o ajustado.  
 
Comercializar innovación 
Una vez los procesos estén listos se lanza al mercado la innovación siguiendo la 
estrategia comercial definida. 
Responsable: Gerente de Mercadeo y Ventas. 
Resultados: Ventas por venta del resultado del proyecto innovador.  
 
Consolidar lecciones aprendidas de producto y proceso 
Consolidar de forma sistemática las lecciones aprendidas obtenidas tanto de la 
implementación de cambios en los procesos como de la comercialización del resultado 
del proyecto innovador.  
Responsable: Líderes de proceso. 
Resultados: Lecciones aprendidas. 
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Implementar mejoras de producto y de proceso 
Seguir el procedimiento de Mejora continua de la empresa e implementar las mejoras 
pertinentes a productos/servicios y proceso. 
Responsable: Líderes de proceso. 
Resultados: Mejoras implementadas.  
 
SEGUIMIENTO: 
 
Realizar seguimiento periódico a proyectos: 
Realizar seguimiento y control al desempeño de los proyectos utilizando los indicadores 
Índice de rendimiento de la programación e Índice de rendimiento del costo. 
Responsable: Gerente del proyecto innovador. 
Resultados: Indicadores, análisis y acciones correctivas/preventivas. 
 
Realizar seguimiento periódico a resultados comerciales: 
Realizar seguimiento y control al desempeño del proceso comercial, considerando los 
indicadores% de facturación debida a proyectos de innovación, sobre la facturación 
total; % de facturación debida a proyectos de innovación, sobre las ventas; % de las 
ventas actuales debido a productos introducidos en los 3 últimos años. 
Responsable: Gerente de mercadeo y ventas. 
Resultados: Indicadores, análisis y acciones correctivas/preventivas. 
 
 
 
4.2.3 Procedimientos 
 Procedimiento para la generación de ideas 
Tabla 8 Procedimiento Generación de ideas 
Objetivo: 
Poner a disposición de los colaboradores, herramientas que aportan a la generación de 
ideas. 
Alcance: 
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El procedimiento aplica para solucionar problemas, identificar oportunidades, mejorar, 
crear.  
Consideraciones: 
Puede ser utilizado por todos los colaboradores de la empresa. 
Herramientas: 
A continuación se presentan algunas herramientas que se pueden considerar para la 
generación de ideas: 
BENCHMARKING 
El benchmarking es un proceso sistemático y continuo para evaluar los productos, 
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como 
representantes de las mejores prácticas, con el propósito de realizar mejoras 
organizacionales. 
Desarrollo: 
1. Determinar a qué se le va a hacer benchmarking 
2. Formar un equipo de benchmarking 
3. Identificar los socios del benchmarking 
4. Recopilar y analizar la información de benchmarking 
5. Actuar 
Referencias en internet 
http://www.minsa.gob.pe/dgsp/documentos/decs/2006/SegPac/El_Proceso_de_Benchma
rking.pdf 
Spendolini, M. J. (2005). Benchmarking. Obtenido de books.google.com.co 
 
MAPA DE EMPATÍA 
Esta herramienta permite entender mejor al cliente a través de un conocimiento más 
profundo del mismo, su entorno y su visión única del mundo y de sus propias 
necesidades. Se puede construir un mapa de empatía del cliente o clientes (distintos 
clientes pueden responder de forma diferente ante un mismo input) en función de lo que 
se quiera explorar, una situación actual de servicio, una innovación, imaginar un cambio 
en un producto, entre otros. 
 
Desarrollo: 
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1. Realiza una sesión de brainstorming para identificar todos los segmentos y elije 3 
candidatos prometedores y luego selecciona uno para el primer ejercicio de 
creación de perfil. 
2. Ahora responde a cada una de las siguientes preguntas utilizando el diagrama 
que se encuentra más abajo (utiliza notas autoadhesivas para incluir en cada 
“caja” las respuestas a las preguntas planteada): 
 En el centro ubica al “cliente” que vas a definir, le pones “cara” e identifica su 
nombre y sus principales características (sexo, edad, profesión –datos 
económicos, entre otros). 
 ¿Qué ve? cuál es su entorno y cómo es; qué amistades posee; qué propuestas le 
ofrece ya el mercado. 
 ¿Qué oye? cuál es su actitud en público, qué aspecto tiene, cómo se comporta, 
qué comentarios hace. 
 ¿Qué piensa y siente en realidad? qué dicen (o le dicen) sus amistades, su 
familia, su personal, a través de donde y como le llega la información, ¿oye los 
mismo él que su entorno? 
 ¿Qué dice y hace? qué es lo que realmente le importa; cuáles son sus principales 
preocupaciones, inquietudes, sueños y aspiraciones, ¿en qué está centrado? 
 ¿Qué esfuerzos hace el cliente? a qué le tiene miedo; cuáles son las barreras y 
obstáculos que se encuentra para obtener lo que desea; con qué riesgos se 
tropieza en su camino y debe asumir; qué esfuerzos o riesgos no asumirá 
 ¿Qué resultados obtiene el cliente? cuáles son sus necesidades o deseos reales; 
cómo mide el éxito, en función de qué; cómo podría alcanzar sus objetivos. 
 
Figura 12 Mapa de empatía.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Adaptado de Xplane 
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Referencias en internet 
http://www.eoi.es/fdi/oviedo/el-mapa-de-empat%C3%ADa-una-poderosa-herramienta-
para-realizar-una-adecuada-segmentaci%C3%B3n-de-la 
CUSTOMER JOURNEY MAP 
 
El mapa del viaje del cliente, permite entender el camino que realiza un cliente desde que 
tiene la necesidad de comprar hasta que finaliza la compra de un producto o servicio. Es 
una herramienta visual para comprender la experiencia del cliente cuando interactúa con 
una entidad en la obtención de productos o servicios.  
 
Desarrollo: 
 
1. Identifica al cliente. 
2. Comprende las fases de la relación. 
3. Identifica sus motivaciones y dudas. 
4. Mapea los puntos de contacto (touch points). 
5. Evalúa los momentos clave y sus métricas. 
6. Añade los procesos internos de la entidad. 
7. Entiende sus “dolores” e identifica oportunidades. 
 
Figura 13 Customer Journey Map.  
 
Fuente: http://javiermegias.com/ 
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Referencias en internet 
http://www.smartcities.info/files/Smart_Cities_Brief_Guide_to_Customer_Journey_Mappin
g.pdf 
http://www.touchpointdashboard.com/wp-content/uploads/2014/03/TPD-Mapping-Guide-
2014.pdf 
ANÁLISIS DE PROBLEMAS VS OPORTUNIDADES (SWOT) 
El análisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situación 
actual del objeto de estudio permitiendo de esta manera obtener un diagnóstico preciso 
que permite, en función de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y políticas 
formulados. 
El objetivo primario del análisis FODA consiste en obtener conclusiones sobre la forma 
en que el objeto estudiado será capaz de afrontar los cambios y las turbulencias en el 
contexto, (oportunidades y amenazas) a partir de sus fortalezas y debilidades internas. 
 
Desarrollo: 
1. Análisis interno de la organización (liderazgo, estrategia, personas, 
alianzas/recursos y procesos): listar fortalezas y debilidades. 
2. Análisis Externo de la organización (Mercado, sector y competencia): listar 
oportunidades y amenazas. 
Figura 14 Análisis de problemas vs. Oportunidades.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Análisis de marketing marketingturisticouacj.blogspot.com.co 
 
Referencias en internet 
http://www.matrizfoda.com/ 
http://www.guiadelacalidad.com/modelo-efqm/analisis-dafo 
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ANÁLISIS DE CREACIÓN DE VALOR (VALUE PROPOSITION CANVAS) 
El Value Proposition Canvas o Lienzo de Proposición de Valor se basa en 
contraponer las necesidades del segmento de clientes con la propuesta de valor; es decir 
que se centra en los dos bloques más importantes del Business Model Canvas: 
Segmento de Clientes y Propuesta de Valor. El lienzo de proposición de valor ayuda a 
crear valor al cliente.  
 
Desarrollo: 
Conocer bien al cliente 
1- Descripción de aquello que intentan conseguir los clientes en sus trabajos y en 
sus vidas 
2- Descripción de las situaciones y costes no deseados que experimentan los 
clientes relacionados con el punto anterior 
3- Descripción de los beneficios que los clientes están buscando 
Ajuste del producto o solución al cliente 
1- Listado de los productos y servicios alrededor de los cuales se construye la 
propuesta de valor 
2- Descripción de cómo los productos y servicios alivian las molestias del cliente 
3- Descripción de cómo los productos y servicios crean beneficios a los clientes 
 
Figura 15 Análisis de creación de valor.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Value Proposition Canvas javiermegias.com 
 
Referencias en internet 
http://advenio.es/tu-propuesta-de-valor-desde-el-cliente-value-proposition-canvas/ 
Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2005). Value Proposition Design.  Obtenido de 
books.google.com.co 
 
LLUVIA DE IDEAS  
Es una técnica de pensamiento creativo utilizada para estimular la formulación de ideas 
de modo que se facilite la libertad de pensamiento al intentar resolver un problema. Se 
trata de encontrar una solución a un problema específico o en general, sobre un tema 
que requiere de ideas originales; mediante la acumulación de todas las ideas expresadas 
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de forma espontánea por un equipo. 
 
Desarrollo: 
1. Presentación de la sesión 
2. Generación de ideas 
3. Mejora de ideas 
4. Evaluación 
Una variante de la lluvia de ideas es el Brainwriting; en esta los participantes escriben 
sus ideas en post-it’s y las dejan cara abajo en el centro de la mesa. A medida que el 
ritmo de generación de ideas ralentiza, los participantes pueden tomar las ideas de otro 
participante y agregar más ideas a partir de ese. 
Referencias en internet 
http://www.aiteco.com/tormenta-de-ideas/ 
http://www.proyectateahora.com/tecnicas-creativas/otras-tecnicas/ 
http://www.innovaforum.com/tecnica/brainw_e.htm 
 
ROMPIENDO SUPUESTOS 
Es una técnica que implica pensamiento lateral, eliminación de supuestos y patrones 
establecidos para dar solución a problemas.  
 
Desarrollo: 
1- Definir el problema 
2- Proponer ideas de solución 
3- Evaluar qué tienen en común todas las ideas generadas hasta el momento.  
4- Identificar supuestos  
5- Proponer ideas que rompan esos supuestos (usar técnica ¿qué tal si…?) 
Referencias en internet 
http://mprende.co/innovaci%C3%B3n/provocaci%C3%B3n-rompiendo-paradigmas 
 
ASOCIACIONES ABSURDAS - METÁFORAS Y ESTÍMULOS ALEATORIOS 
Es una técnica individual que integra la imaginación y la memoria, relacionando un 
pensamiento con otro generado a partir del primero. 
Desarrollo: 
1. Apuntar la idea, concepto o palabra relacionada con lo que se quiere 
2. Apuntar las palabras que pasen por la mente 
3. Sintetizar y generar ideas a partir de las palabras escritas 
 
Referencias en internet 
http://www.proyectateahora.com/tecnicas-creativas/otras-tecnicas/ 
 
CLASIFICACIÓN – CBOX 
 
La herramienta CBOX ayuda a seleccionar las ideas más prometedoras de una lluvia de 
ideas con menos restricciones sobre la viabilidad. La caja tiene 2 ejes: la originalidad de 
la idea y la facilidad de implementación.  
 
Desarrollo: 
1. Lo original pero no viable (por ahora) se ubican en el cuadro amarillo. 
2. Lo original y viable se ubican en el cuadro rojo. 
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3. Las ideas viables y ya conocidas, se ubican en el cuadro azul. 
4. Lo ideal es que se anime a los participantes a pensar en las ideas irrealizables 
conectadas a sus sueños o posibilidades de futuro en el que tiene lugar la 
generación de ideas antes de que se lleve el proceso de selección. Esto permite 
que florezcan nuevas ideas por fuera de la caja (out of the box). 
 
Figura 16. CBOX.  
 
  
Fuente: https://www.tuzzit.com/en/canvas/COCD_box 
 
Referencias en internet  
http://es.slideshare.net/Innowiz/cocd-box-presentation 
4.2.4 Formatos 
 Formato para la identificación de ideas 
Tabla 9. Formato Identificación de ideas 
Fecha: 
 
Equipo redactor del proyecto: 
 
Título del proyecto: 
 
1. Tipología de proyecto 
 
Nuevo producto/ mejora proceso / nuevo mercado, entre otros 
 
2. Identificación de la innovación propuesta. Máximo 150 palabras.  
 
Identifique el tipo de innovación al que hace referencia los resultados de proyecto de 
I+D, y su valor diferencial comparado con lo que ya existe o es significativamente 
parecido. ¿Cuáles son los desarrollos alcanzados por la empresa/ usuario final que, 
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como antecedentes de la innovación propuesta, dan cuenta del "camino recorrido" para 
lograrla? Cite las cifras, hechos y datos que permitirán visualizar objetivamente la 
trayectoria de la innovación propuesta. ¿Se trata de un proceso de innovación abierta? 
En caso afirmativo, señale las entidades participantes en el proceso y describa la forma 
en que estas aportan a la innovación. Continuidad de la actividad innovadora. Indique si 
la innovación propuesta hace parte de un proceso trazado por la empresa / usuario final 
y si los resultados obtenidos alimentarán futuras iniciativas innovadoras de la empresa / 
usuario final. 
 
3. Objetivos del proyecto. Máximo 150 palabras.  
 
Defina, el propósito general del proyecto en términos de su contribución o coherencia 
con el problema planteado o su contribución a la competitividad de la organización, 
sector o área de conocimiento.   
Formular un solo objetivo general y defina los objetivos específicos necesarios para 
alcanzar el objetivo general y para resolver el problema planteado.  
Debe haber un único objetivo general que indique ¿para qué, por qué, alcance, dónde, 
cuándo, cómo? El objetivo general precisa la finalidad, en cuanto a sus expectativas 
más amplias. En consecuencia, expresa un logro sumamente amplio y son formulados 
como propósito general de estudio. 
Los objetivos específicos deberían estar enumerados en orden de importancia, lógico y 
temporal. 
Tanto el objetivo general como el objetivo específico deben ser consistentes con el 
problema. 
Cada objetivo expresa una acción a llevar a cabo (ej. Describir, explicar, identificar, 
diagnosticar, definir, realizar, investigar, desarrollar), seguido a esto se indica el objeto 
de investigación, y finalmente se describe para que se realiza esta acción investigativa. 
Los objetivos deben ser: realistas, medibles, congruentes, importantes, redactarse en 
forma clara, enfatizar en su importancia y en la medida en que contribuyen con la 
solución del problema planteado. 
Fuente: Colciencias (2007) 
 
 Formato para la selección de ideas 
Tabla 10. Formato selección de ideas 
Criterios Idea A Idea B Idea C Idea D 
¿La idea está alineada con la estrategia?     
¿Se orienta haca un mercado atractivo?     
¿Son las competencias necesarias para 
desarrollarla asumibles? 
    
Total     
Fuente: Elaboración propia 
 
 Formato caso de negocio 
Tabla 11. Formato Caso de negocio 
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Descripción del problema 
 Una iniciativa puede surgir para satisfacer una necesidad o un conjunto de necesidades 
comunes; de la identificación de un problema que amerita ser superado, controlado o 
reducido, de la intención de mejorar las condiciones actuales de prestación de un servicio 
/ procesos o la identificación de una oportunidad. 
 
Cualquiera que sea el motivo que dio origen a la iniciativa, es necesario: 
 
Identificar y analizar las características más importantes de lo que está ocurriendo. A 
partir de dicho análisis se debe hacer una relación de dificultades e identificar el reto 
central, es decir, el que se debe atender, y establecer las relaciones causa-efecto. La 
jerarquización de dichas causas y efectos para llegar a identificar el nivel de la situación 
que se desea solucionar. 
Justificación 
 
Alcance 
  
Describa de manera concreta en que consiste la iniciativa y la importancia de llevarla a 
cabo. Esta explicación debe presentar las características y ventajas del servicio / 
producto / tecnología / mejora a adquirir o desarrollar. El impacto o costo de oportunidad 
de realizar la iniciativa.  
 
Da respuesta a los interrogantes ¿Qué pasa sí se realiza la iniciativa? ¿Qué pasa si no 
se realiza la iniciativa? en relación al negocio o entorno social 
Objetivo general 
 Identificar claramente el resultado esperado con la ejecución de la iniciativa. En este 
punto se debe tener en cuenta que el objetivo de la iniciativa siempre debe estar 
relacionado con los objetivos de la organización. Debe responder al qué, cómo y para 
qué. 
Objetivos específicos 
 Identificar claramente los resultados esperados o entregables de la iniciativa; a través 
del cumplimiento de estos objetivos se logra cumplir el objetivo general. 
Metas  
 Hace referencia a la cuantificación de los objetivos de la iniciativa. Se debe tener en 
cuenta que cuando una iniciativa tiene un horizonte a varios años las metas deben 
especificarse para cada año. Las metas deben ser específicas, medibles, alcanzables, 
realista y definidas en el tiempo de desarrollo de la iniciativa. 
Beneficios e indicadores estratégicos de la iniciativa 
# Beneficio Indicador 
1   
2     
3     
4     
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Beneficios adicionales de la iniciativa 
# Descripción Tipo 
1     
2     
3     
4     
Datos básicos 
Alineación 
(Categoría): 
  
Patrocinador
: 
  Cargo del 
Patrocinador: 
  
OPEX  Gasto 
total del 
Componente
: Cifras en 
Miles 
 $                                                                                                                                  
-    
Nivel de 
Riesgo de la 
iniciativa 
 
CAPEX  
Inversión 
total del 
Componente
: Cifras en 
Miles 
 $                                                                                                                                  
-    
Tipo de 
Presupuesto: 
  
Fecha de 
Inicio: 
  Fecha de 
Finalización: 
  
Duración 
Total: 
(Meses) 
  
Duración 
Restante: 
(Meses) 
  
OPEX  
Gastos Año 
n , n+1  
Cifras en 
Miles 
 $                                                                                                                                  
-    
Ingresos
totales del 
Componente: 
Cifras en 
Miles 
 $                                                            
-    
CAPEX  
Inversiones 
Año n , n+1 
Cifras en 
Miles 
 $                                                                                                                                  
-    
Ingresos Año
n , n+1 
Cifras en 
Miles  
 $                                                            
-    
Dependencia(s) 
# DESCRIPCIÓN DE LA 
DEPENDENCIA 
COMPONENT
E 
TIPO DE 
DEPENDENCI
A 
1       
2       
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3       
Exclusión mutua 
1       
2       
3       
Hitos 
# DESCRIPCIÓN NOMBRE FECHA 
1       
2       
3       
Resumen de conceptos del proyecto 
  
Fuente: Elaboración propia 
 Formato selección caso de negocio 
Cada caso de negocio se valorará del 1 al 4 (1= valor más negativo, 4= valor más 
positivo) 
Tabla 12. Formato Selección caso de negocio 
Criterio Ponde-
ración 
Valoración 
caso de 
negocio 1 
Valoración 
caso de 
negocio 2 
Evaluación 
caso de 
negocio 1 
Evaluación 
caso de 
negocio 2 
ESTRATÉGICOS 
Estrategia corporativa y 
de negocio 
     
Estrategia tecnológica      
Propuesta de Valor      
Cultura e imagen      
PRODUCCIÓN 
Utiliza procesos 
existentes 
     
Periodo de lanzamiento 
corto 
     
Curva de aprendizaje alta      
Disponibilidad de 
proveedores 
     
Sinergia positiva con otros 
procesos 
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Aportación a la tecnología      
Aportación al 
conocimiento 
     
Aportación a las 
competencias 
     
MARKETING 
Dimensión mercado 
potencial 
     
Market Share      
Canibalización      
Financiación y fiscalidad      
Rentabilidad      
FINANCIEROS 
VAN de la inversión      
Periodo de recuperación      
Necesidades de tesorería      
Total   
Fuente: Elaboración propia 
 
  
 
5. Plan de implementación 
Una vez diseñado el proceso de Gestión de la Innovación para la empresa objeto de 
estudio, a continuación se presenta la propuesta del plan de implementación del proceso. 
Para su implementación, es importante tener en cuenta las siguientes barreras para la 
innovación retomando lo expuesto en el capítulo 2.4 Factores de éxito y barreras para la 
innovación en empresas de servicios: 
Tabla 13 Factores a tener en cuenta para el diseño del proceso.  
No. Factor ¿Cómo se da respuesta con el proceso de gestión de la 
innovación diseñado o plan de implementación? 
1 No contar con el 
apoyo de la alta 
gerencia 
Proceso: El proceso hará parte de los procesos 
estratégicos de la compañía. 
El proceso de planeación estratégica realizará 
seguimiento a la implementación del proceso y de los 
proyectos.  
Plan: El plan de implementación debe ser socializado 
desde la dirección hacia los líderes en los comités de 
trabajo. 
2 No generar ideas 
innovadoras 
Proceso: Se ponen a disposición de los colaboradores las 
herramientas y espacios para procesos de generación de 
ideas. 
Plan: Se proponen actividades de socialización sobre 
innovación y herramientas para la gestión de la 
innovación. 
3 No motivar a los 
empleados para que 
apropien la cultura 
de innovación 
Proceso: Dentro de la política de innovación, se deben 
incluir los incentivos para los colaboradores por apropiar la 
cultura de innovación en la empresa. 
Plan: Se contempla el desarrollo de proyectos que puedan 
generar victorias tempranas para motivar a los 
colaboradores para que se permeen de la cultura de 
innovación.  
Fuente: Elaboración propia. 
El plan de trabajo, el cual se encuentra compuesto por: 
 Actividades a desarrollar 
 Responsables de desarrollar la actividad 
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 Duración  
 Dependencias entre las actividades (las cuales quedan reflejadas en el diagrama 
de Gantt) 
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Tabla 14 Plan de trabajo.  
Nombre de tarea Descripción Duración Nombres de los recursos 
Implementación proceso 
 
175 días 
 
   Preparación 
 
10 días 
 
      Socializar los resultados del 
trabajo de grado con la Gerencia 
Se debe presentar a la gerencia de la empresa, el diseño propuesto 
para el proceso de Gestión de la innovación y las implicaciones 
iniciales que tiene sobre la estructura actual de la compañía. 
1 sem Autor 
      Revisar y ajustar plan de 
trabajo 
Se ajusta el plan de trabajo considerando la disponibilidad de los 
recursos. 
1 sem Autor; Gerencia 
      Asignar responsable para la 
implementación 
Se asigna a un líder que se encargue de implementar el proceso. 1 sem Autor; Gerencia 
   Sensibilización 
 
60 días 
 
      Construir material sobre gestión 
de la innovación 
Este material debe quedar disponible para la consulta frecuente por 
parte de los colaboradores. 
2 sem. Líder de implementación 
      Construir material sobre 
herramientas de la innovación 
Este material debe quedar disponible para la consulta frecuente por 
parte de los colaboradores. 
2 sem. Líder de implementación 
      Socializar los conceptos 
básicos sobre la gestión de la 
innovación, innovación abierta 
El propósito es presentar de una forma sencilla los conceptos, de tal 
forma que se logre transmitir el fundamento del concepto. Importante 
introducir el concepto de innovación abierta y presentar ejemplos de 
aplicación. 
4 sem. Líder de implementación 
      Socializar herramientas para la 
gestión de la innovación a los 
colaboradores 
El propósito es presentar de una forma sencilla las herramientas. 
Realizar socialización a equipos de distintos procesos reunidos en 
un mismo espacio para fomentar la interacción entre los procesos. 
4 sem. Líder de implementación 
      Realizar ejercicios de 
aplicación de las herramientas de 
gestión de la innovación 
Promover el uso de las herramientas de gestión de la innovación, 
para la solución de problemas del día a día. 
2 sem. Líder de implementación 
      Seleccionar equipo 
interdisciplinario para apoyar la 
implementación del proceso 
Gestión de la innovación 
Conformar equipo con colaboradores de los distintos procesos que 
hayan mostrado interés por el tema durante las socializaciones. Se 
debe contar con el visto bueno de sus jefes para participar en el 
equipo. 
2 sem. 
Líder de implementación; 
Gerencia 
   Planear 
 
40 días 
 
      Definir la política de innovación 
de la empresa  
2 sem. Líder de implementación 
      Definir los objetivos de 
 
2 sem. Líder de implementación 
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Nombre de tarea Descripción Duración Nombres de los recursos 
innovación en la empresa 
      Definir la estructura 
organizacional para soportar la 
gestión de la innovación en la 
empresa 
Definir los roles y responsabilidades de las personas que hacen 
parte del proceso. Importante fortalecer relacionamiento con el 
proveedor de servicios legales, dado que se requiere un fuerte 
apoyo para los proyectos de innovación abierta que se van a rea 
2 sem. Líder de implementación 
      Revisar y aprobar el diseño del 
proceso de Gestión de la 
innovación 
El equipo seleccionado debe trabajar para revisar el diseño del 
proceso propuesto, sugerir ajustes e identificar el impacto en los 
procesos actuales. Se debe notificar a los líderes de proceso para 
que realicen los cambios pertinentes en sus procesos una vez se 
cuente con el diseño del proceso aprobado por parte de la gerencia. 
2 sem. 
Líder de implementación; 
Gerencia 
   Hacer 
 
125 días 
 
      Socializar a colaboradores 
nuevo mapa de procesos y proceso 
de gestión de la innovación 
Se hace necesario dar continuidad a la socialización anterior e 
informar los cambios por la introducción del nuevo proceso y el 
impacto sobre los procesos actuales. 
1 sem 
 
      Implementar el diseño de 
procesos propuestos 
Crear la documentación del proceso dentro del sistema de gestión 
de la empresa. 
3 sem. 
Líder de implementación; 
Equipo 
      Desarrollar pilotos utilizando 
como guía el proceso diseñado y 
procedimientos elaborados 
Utilizar el proceso, buscando tener victorias tempranas que le de 
confianza a los colaboradores sobre el uso de la metodología. La 
gerencia debe promover los proyectos de innovación, socializar 
mecanismos de incentivo para que los colaboradores participen 
12 sem. 
Líder de implementación; 
Equipo 
   Verificar 
 
40 días 
 
      Revisar los resultados de las 
mediciones al desempeño del 
proyecto 
Necesario para tomar correctivos en caso de requerirse, de igual 
forma para identificar mejores prácticas que se puedan implementar. 
8 sem. Líder de implementación 
      Realizar auditorías de 
adherencia al proceso 
Permite identificar pasos del proceso que no se estén siguiendo 
porque no añaden valor y pasos que se están siguiendo pero que no 
habían sido identificados, haciéndose necesarios incluirlos en el 
proceso. 
8 sem. Equipo Calidad 
   Actuar 
 
30 días 
 
      Analizar resultados obtenidos 
Debe existir un comité mensual, en el que participe la gerencia para 
presentar los resultados. 
2 sem. Líder de implementación 
      Implementar acciones de 
mejora 
Definir acciones a seguir a partir de los resultados obtenidos en los 
análisis realizados. 
4 sem. Líder de implementación 
Elaboración propia. 
Capítulo 5 101 
 
Figura 17 Diagrama de Gantt.  
 
Elaboración propia utilizando la herramienta MS Project.
     
 
 
6. Conclusiones y 
recomendaciones 
6.1 Conclusiones 
En cuanto al cumplimiento del objetivo general y objetivos específicos de este trabajo de 
grado, se obtienen las siguientes conclusiones:  
 Se diseñó un proceso de gestión de la innovación para una empresa de desarrollo 
de software colombiana. 
 Se presentó una caracterización del sector software colombiano. 
 Se caracterizaron los procesos de gestión de la innovación en empresas de 
servicios. 
 Se identificaron los factores determinantes para la innovación, barreras para la 
innovación en empresas de servicios. 
 Se seleccionó un modelo de gestión de innovación abierta para la empresa objeto 
de estudio.  
 Se construyeron los documentos: Caracterización del proceso Gestión de la 
innovación, procedimientos y formatos del proceso para soportar su 
implementación en la empresa objeto de estudio.  
 Se elaboró la propuesta del plan de implementación del proceso de Gestión de la 
innovación en la empresa objeto de estudio.  
Se hace necesario bajar un nivel en el detalle de los modelos de innovación disponibles, 
para facilitar los procesos de abstracción y adecuación de los mismos a las realidades de 
las empresas. 
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Para que la implementación de un proceso de gestión de la innovación sea exitoso, las 
empresas deben realizar un fuerte trabajo para crear y mantener una cultura de 
innovación. 
Para la implementación de la innovación abierta, es importante que las empresas 
cuenten con el soporte de asesores legales para la definición oportuna de las acciones a 
seguir sobre las innovaciones y su proceso de obtención. 
Las empresas colombianas pueden potencializar su red de aliados, clientes, 
proveedores, para dinamizar el proceso de gestión de la innovación desde sus 
compañías.  
Para hacer de la innovación un proceso sistemático, la empresa debe proveer al proceso 
de la infraestructura, los recursos y gobernabilidad que le permitan operar y mejorar 
continuamente. 
Las mediciones asociadas a la gestión de la innovación son un elemento importante para 
conocer el estado del proceso, es necesario definir los indicadores según el nivel de 
madurez de la empresa, y así evitar tomar mediciones que no aporten valor para la 
misma. 
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6.2 Recomendaciones 
En esta sección se recomiendan dos posibles tesis o trabajos de grado que dan 
continuación al proyecto trabajado en esta tesis de maestría en Ingeniería Industrial: 
Facultad de ingeniería:  
Análisis de los resultados de la implementación de un proceso de gestión de la 
innovación en una empresa desarrolladora de software. 
Alineación de la gestión de la innovación en empresas de desarrollo con la 
implementación de modelos de madurez tipo CMMI ®. 
Definición de indicadores de gestión de la innovación según el nivel de madurez del 
proceso en la empresa. 
 
     
 
 
Anexo A: Selección del modelo 
Establecimiento de las prioridades entre los criterios 
  
Capacidad del capital 
humano para comercializar  
Portafolio de 
propiedad intelectual 
Capacidad de absorción 5 7 
Capacidad del capital humano para 
comercializar    3 
 
Establecimiento de prioridades entre las alternativas 
Criterio: Capacidad de absorción 
Proveedor de 
innovación Intermediario 
Innovador 
abierto 
Buscador de innovación 7 7 3 
Proveedor de innovación   3 1/3 
Intermediario     1/3 
    
Criterio: Portafolio de propiedad intelectual 
Proveedor de 
innovación Intermediario 
Innovador 
abierto 
Buscador de innovación 7 7 3 
Proveedor de innovación   1 1/5 
Intermediario     1/3 
    Criterio: Capacidad del capital humano 
para comercializar  
Proveedor de 
innovación Intermediario 
Innovador 
abierto 
Buscador de innovación 5 5 3 
Proveedor de innovación   3 1/3 
Intermediario     1/5 
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Anexo B: Selección de las herramientas 
Establecimiento de las prioridades entre los criterios 
 
Costo de 
implementación 
Facilidad de 
apropiación 
Alineación con las capacidades de la 
empresa 
5 2 
Costo de implementación 
 
1/4 
 
Establecimiento de prioridades entre las alternativas 
Criterio: 
Alineación con las 
capacidades de la 
empresa 
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A1 Herramientas 
de gestión del 
conocimiento 
1/4 1/5 1/4 3 1/5 1 5 1/3 
A2 Técnicas de 
cooperación y 
networking 
  1/9 1/3 2 1/3 3 7 1 
A3 Técnicas de 
gestión de 
proyectos de 
innovación 
    3 9 1/3 4 9 3 
A4 Diseño y 
desarrollo de 
productos 
      5 1 5 6 1 
A5 Herramientas 
de creación de 
negocios 
        1/5 1/3 3 1/5 
A6 Técnicas de 
mejora de 
procesos 
          9 7 3 
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Criterio: 
Alineación con las 
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A7 Técnicas de 
desarrollo de la 
creatividad 
            5 1/3 
A8 Técnicas de 
gestión de 
recursos 
humanos 
              1/5 
         
Criterio: Facilidad 
de apropiación 
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de gestión del 
conocimiento 
1/5 1/7 1/5 1 1/7 1/5 3 1/7 
A2 Técnicas de 
cooperación y 
networking 
  1/4 1/5 3 1/5 2 3 1/7 
A3 Técnicas de 
gestión de 
proyectos de 
innovación 
    3 7 1 4 7 5 
A4 Diseño y 
desarrollo de 
productos 
      5 1/2 3 7 3 
A5 Herramientas 
de creación de 
negocios 
        1/9 1/2 3 1/5 
A6 Técnicas de 
mejora de 
procesos 
          5 9 5 
A7 Técnicas de 
desarrollo de la 
            9 1/3 
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Criterio: 
Alineación con las 
capacidades de la 
empresa 
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